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Ingvild startet i utgangspunktet sin oppgave i januar 2020 hvor hun ønsket å finne ut 
om kurset «Tankevirus» kunne ha noen påvirkning på arbeidsmiljøet på sin egen arbeidsplass 
– en arbeidsplass som allerede har et ganske velfungerende arbeidsmiljø om man ser på 
arbeidsmiljøundersøkelsene de siste 3 årene. Kurset «Tankevirus» går ut på å forstå sine egne 
negative tankemønster og gjøre noe med det.  
Hun skulle gjøre undersøkelser av arbeidsmiljøet før og etter kurset med ca 6 mnd 
mellomrom, og gjorde første undersøkelse i januar/februar 2020. Så kom Covid-19 inn i 
bildet i mars og skapte en enorm konfunderende faktor: hjemmekontor.  
Etter 3 måneder på hjemmekontor fikk ca. 10 av 70 ansatte lov til å komme tilbake til 
kontoret, og i ferieavviklingen i juli fikk enda flere muligheten. Utover høsten startet en 
rulleringsordning med 8 uker på kontoret og 2 uker hjemme etter at en etasje til i 
kontorbygget ble tatt i bruk for å spre de ansatte utover. Ingvild bestemte seg da for å gjøre 
den samme undersøkelsen en gang til, men med noen tilleggsspørsmål om hjemmekontor. 
Hun ville fortsatt kunne se om det hadde vært noen endring i arbeidsmiljøet, men heller med 
pandemien/hjemmekontor som påvirker og ikke kurset «Tankevirus» som opprinnelig 
planlagt.  
Samtidig jobbet Pirasha med å finne ut av hva hun skulle skrive om i sin 
masteroppgave. Inspirert av den omfattende hjemmekontorsituasjonen hun var i sammen med 
resten av landet ville hun se mer på fjernledelse, motivasjon og mestring. Siden 
nedstengningen 12.mars hadde kontoret hennes hatt utelukkende hjemmekontor og all form 
for samhandling foregikk digitalt. Hun etterlyste etter hvert en samarbeidspartner gjennom 
Nord Universitetet, og Ingvild tok kontakt da hennes oppgave begynte å dreie seg om mye av 
det samme som Pirasha beskrev i sin prosjektskisse. Vi valgte å samarbeide, leste mye teori i 
lærebøker, jaktet gjennom referanse etter referanse for å finne ut hvordan vi skulle spisse 
oppgaven med god hjelp fra veileder Jill-Beth Otterlei.  
Vi må også få takke alle de som har støttet oss, heiet og gjort det mulig å gjennomføre 
denne masteren. Dere vet selv hvem dere er.  
 





1.0 Kapittel 1 – Innledning  
1.1 Bakgrunn for problemstilling 
I denne oppgaven skal vi undersøke temaet samhandling og arbeidsmiljø på 
hjemmekontor. Vi har valgt problemstillingen «Hvordan påvirker hjemmekontor under 
pandemien samhandling og kompetanseutvikling i kompetanseorganisasjoner?». Dette er en 
ganske bred problemstilling, så vi skal spisse den med fem forskningsspørsmål som vi skal 
presentere litt senere. Bakgrunnen for at vi valgte å undersøke nettopp dette er en lang prosess 
med flere faktorer som har påvirket valgene våre underveis. Som nevnt i forordet startet vi på 
hver vår kant med litt ulike temaer, men etterhvert som begynte å samarbeide fant vi ut at det 
vi ønsket å se på var hvordan hjemmekontor hadde påvirket arbeidsmiljøet for ansatte i 
kompetanseorganisasjoner, og da mer spesifikt dette med samhandling og 
kompetanseutvikling. 
 I 1998 var det kun 5% av arbeidsstokken som hadde hjemmekontor minst en gang i 
uken (Bakke, 2001). I perioden 2006-2019 perioden 2006-2019 var andelen arbeidstakere 
med avtale om hjemmekontor omkring 6-8% (Horgen, 2021). Som følge av koronapandemien 
og smittevern har det siden 2020 vært en veksling av påbud og anbefaling om å bruke 
hjemmekontor for de som har mulighet til det, og langt flere har dermed utført arbeidet sitt 
hjemmefra det siste året (Horgen, 2021). En undersøkelse viser også at flertallet tror at de vil 
fortsette med hjemmekontor også når hverdagen normaliserer seg (Nergaard, 2020).  
Når så mange som ikke før har sittet på hjemmekontor det siste året syns vi det ville 
være interessant å se på hva dette gjør med arbeidsmiljøet. Ettersom vi begge jobber i 
kompetanseorganisasjoner har vi valgt å se på denne typen arbeidsplasser spesielt, fordi vi 
mener mange av disse typene organisasjoner har noen særskilte egenskaper ved seg som vil 
kunne bli påvirket av en hjemmekontorsituasjon – for eksempel kompetansedeling og viktige 
sosiale aspekter ved en arbeidshverdag på kontoret. Vi starter med å beskrive hva en 
kompetanseorganisasjon er.  
1.1.1 Kompetanseorganisasjoner  
Ifølge SINTEF (2014), er typiske kjennetegn ved kunnskapsbasert arbeid høyt 
kvalifiserte medarbeidere, produkter/tjenester som i stor grad grunner i ikke-standardiserte 
løsninger, medarbeidere som har et større ansvar for kunder/brukere, marked og 
arbeidsutførelse, arbeidet oppleves av mange som godt, personlig og faglig utviklende, samt 
høyt nivå av selvledelse og fleksibilitet.  Kompetanseorganisasjoner og 
kunnskapsorganisasjoner er begreper som brukes om hverandre i litteraturen, men de 
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kjennetegnes begge av at de ansatte er bedriftens viktigste verdi og kilde til verdiskapning på 
grunn av kunnskapen og kompetansen de innehar.  
  Kvålshaugen (2012) bruker begrepet «problemløsere» for å beskrive en type 
virksomhet som skaper verdi ved å løse bestemte problemer for sine brukere. Disse 
tjenesteleverandørene er karakterisert av å være kunnskapsintensive, lite kapitalintensive og 
bygger sin virksomhet på profesjonalisert kunnskap. Kvålshaugen mener at man ofte har en 
rolle som koblere og meglere av kunnskap i offentlig forvaltning, og at de avgjørende 
innsatsfaktorene for verdiskaping hos problemløsere er kompetanse og relasjoner. Det er 
gjennom kompetanseutvikling, ansattes læring og utvikling av brukerrelasjoner at disse 
faktorene videreutvikles. Mange kompetanseorganisasjoner kan derfor samtidig være 
kunnskapsorganisasjoner (Kvålshaugen, 2012). Ettersom kompetanse og relasjoner er 
avgjørende innsatsfaktorer for verdiskapning hos kompetanseorganisasjoner er det disse to 
faktorene vi kommer til å fokusere på videre i denne oppgaven. Vi har derfor konkretisert 
problemstillingen vår med noen forskningsspørsmål.  
1.1.2 Konkretisering av problemstillingen 
Vi jobber begge i kompetanseorganisasjoner, en privat og en offentlig, og har derfor 
god tilgang til informanter i begge organisasjonene. Samtidig har vi begge gjort oss noen egne 
erfaringer rundt det å ha hjemmekontor på en arbeidsplass hvor vi vanligvis jobber på et 
kontor med kollegaer og ledere lett tilgjengelig.  Disse erfaringene har vært med på å drive 
søkene våre i teori og tidligere forskning. Det produseres mye forskning på temaet på grunn 
av den pågående pandemien, derfor har vi ikke klart å få med alt det nyeste underveis i denne 
oppgaven.  
Vi har jobbet ut fra en abduktiv metode som vi skal forklare litt nærmere i 
metodekapittelet, men den går kort fortalt ut på at vi veksler mellom å la teori og tidligere 
forskning påvirke hva vi undersøker, og så la empirien påvirke hva vi undersøker videre i 
teori og tidligere forskning. Ved bruk av denne metoden har vi kommet frem til fem 
forskningsspørsmål som for å konkretisere problemstillingen «Hvordan påvirker 
hjemmekontor under pandemien samhandling og kompetanseutvikling i 
kompetanseorganisasjoner?»:  
1. Hvilke lederoppgaver har blitt påvirket av pandemien? Det å lede noen man ikke ser kan 
by på flere utfordringer når man sammenligner med å lede ansatte man ser jevnlig. 
Hvordan kan man opprettholde tilliten mellom leder og ansatt? Hvordan kommunisere 
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best mulig? Hvordan fange opp at noe skjer mellom de man leder når kommunikasjonen 
er skjult i digitale samhandlingsverktøy?  
2. På hvilken måte påvirkes kompetansemobiliseringen? Vi skal forklare hva 
kompetansemobilisering er i det neste kapittelet som heter «Faglig bakteppe», men kort 
forklart handler det om hvordan man får brukt sin formelle og uformelle kompetanse, sine 
evner og ferdigheter i møte med de oppgavene, utfordringene og krav man møter i 
arbeidshverdagen sin. Får man brukt alt dette like godt når man sitter på hjemmekontor?  
3. Hvordan har de sosiale aspektene blitt påvirket av hjemmekontor? De sosiale aspektene 
på arbeidsplassen påvirkes ved at man ikke får treffe sine kollegaer ansikt til ansikt, men 
vi vil undersøke hvor viktig det er med en sosial tilknytning til arbeidsplassen og hvilke 
av de sosiale aspektene i kompetanseorganisasjoner som påvirkes av hjemmekontor. Som 
vi så under beskrivelsen av kompetanseorganisasjoner er nettopp relasjoner viktig for 
medarbeidere i denne typen organisasjoner.  
4. Hvordan har småpraten endret seg på hjemmekontor? Småprat er et viktig bindeledd 
mellom mye av det som skjer i kompetanseorganisasjoner. Det bidrar til å skape tillit, 
sosiale bånd, fortolke informasjon, dele kunnskap, skape kultur, debriefe, skape 
tilhørighet. Men hvor lett er det egentlig å småprate på hjemmekontor når det ikke er 
andre enn deg ved kaffemaskina?  
5. Hvordan har hjemmekontor under pandemien påvirket kompetansedelingen? Vi har 
sett på hvordan hjemmekontor har påvirket de sosiale aspektene, og hvordan det har 
påvirket kompetansemobiliseringen. Kompetanse- og kunnskapsdeling er et viktig aspekt 
i kompetanseorganisasjoner, og foregår oftere der man har gode sosiale relasjoner som 
skaper tillit, og god kompetansemobilisering. Vi kan derfor anta at kompetanse- og 
kunnskapsdeling blir svekket på hjemmekontor. Kan småprat og uformelle samtaler være 
en nøkkel her? Hva skjer når man ikke lenger kan overhøre andres samtaler på kontoret og 
dermed plukke opp informasjon eller lære noe nytt? 
Vi skal belyse alle disse spørsmålene med teori, tidligere forskning og andre relevante 
faglige kilder som vil danne det faglige bakteppet for analysering av vår egen empiri. Vi har 
gjort undersøkelser i to ulike kompetanseorganisasjoner – en offentlig og en privat. Den 
offentlige er NAV hvor vi har valgt ut en avdeling som har sittet på hjemmekontor i et år, og 
den private er If Skadeforsikring NUF hvor vi har valgt ut en avdeling som har sittet mye på 
hjemmekontor, men har fått komme tilbake på kontoret i perioder når smittetrykket lokalt har 
 8 
tillatt det. Begge organisasjonene har tjenesteyting som sitt hovedformål, er 
kunnskapsintensive og er avhengig av kunnskapsrike medarbeidere som sitter i førstelinjen.  
Vi mener at typen arbeid og typen medarbeidere som jobber i de to 
kompetanseorganisasjonene er såpass like at det vil være nyttig å gjøre undersøkelser i begge 
to. Ulikhetene ligger i stor grad i organiseringen og at en privat organisasjon som både er 
konkurranseutsatt og må sørge for verdiskapning for organisasjonen i tillegg til tjenesteyting 
for sine kunder, mens en offentlig organisasjon verken er konkurranseutsatt eller skal ha fokus 
på verdiskapning. Vi skal skrive litt mer om dette i metodekapittelet. Her følger en 
presentasjon av organisasjonene vi undersøker. 
1.1.3 NAV 
Ved presentasjon av NAV, har vi lagt vekt på hvordan NAV er en 
kompetanseorganisasjon, hvordan kontoret er organisert og hvordan arbeidsdagen på NAV- 
kontoret er. NAV skal først og fremst gi mennesker muligheter (NAV, 2019b). NAV gir 
tilbud om flere tjenester innafor rammeverket av offentlige budsjetter, lover og forskrifter og 
statlige og kommunale målsettinger for tjenestene (Riis-Johansen et al., 2018). Tjenestene 
inkluderer blant annet dagpenger, sykepenger, arbeidsavklaringspenger, økonomisk stønad, 
opplysning, råd, veiledning og arbeidsrettede tiltak.   
Felles for alle disse tjenestene er mål om flest mulig i arbeid og aktivitet med størst 
mulig grad av brukermedvirkning og en effektiv forvaltning (Riis-Johansen et al., 2018). 
NAV-ansatte produserer og utvikler kunnskap daglig gjennom sitt arbeid (NAV, 2013). Det 
er et krav for nyansatte at de skal ha minst bachelorgrad eller mastergrad.  
NAV oppgir at den erfaringsbaserte kunnskapen er en viktig ressurs i 
kunnskapsutviklingen i NAV, der profesjonelt skjønn og kompetanse er store 
satsningsområder fremfor standardisering av arbeidsmetoder (NAV, 2013, 2019a). De oppgir 
også at det er lansert både kompetansestrategi og kunnskapsstrategi der målet er å utvikle 
ferdigheter, kunnskap, evner og holdninger i organisasjonen og bidra til å orientere og 
målrette NAVs virksomhet på kunnskapsområdet og utvikle tjenester og virkemidler som 
bygger på kunnskap som virker (NAV, 2013). 
For noen år tilbake har det blitt etablert myndig – NAV kontor som går ut på at 
kontorene gis større frihet og handlingsrom til å bestemme hvordan en kan best gi individuelt 
tilpasset oppfølging til brukerne uten at rammebetingelsene fra kommunen og staten styrer det 
i stor grad (Stortingsmelding, 2015). Det kunne være stort fokus på telling av gjennomførte 
aktiviteter enn resultater og handlingsrommet til hver enkelt medarbeider kunne begrenses av 
 9 
styringen ovenfra ned. Arbeidet skal i stedet være basert på kunnskap og kompetanse. 
Myndiggjort medarbeider skal være en ansvarlig og selvstendig medarbeidere som har fått og 
påvirket retten til å beslutte på områder der de er kompetente (Fossestøl, 2017).  
Organisering 
I denne oppgaven gjør vi undersøkelser ved et større NAV kontor med over 100 
ansatte. Dette kontoret er organisert slik at vi har flere avdelinger som igjen er oppdelt i ulike 
team etter hva de jobber med (arbeidsavklaringspenger, sosialhjelp, ungdom, sykemeldte 
osv). Teamene varierer i størrelse fra 5 personer til opptil 15 stykker. Hver avdeling har en 
avdelingsleder som har ansvar for personaloppfølgingen for de ansatte i avdelingen. En 
avdelingsleder kan ha rundt 20- 30 ansatte. Avdelingsleder rapporterer til NAV- lederen. 
Hvert team har en teamansvarlig som rapporterer til avdelingsleder. Teamansvarlig har et 
koordineringsansvar mellom teamene og for sitt eget team, og har en portefølje som er 15 
prosent mindre enn øvrige ansatte. Teamansvarlig er for eksempel den som kaller teamet inn 
til møte, som kommuniserer med de andre teamansvarlige om ting som ikke fungerer eller 
annet som krever samarbeid. Ellers jobber teamansvarlig slik som de andre i teamet. Andre 
ansatte rapporterer også til sin avdelingsleder. I utgangspunktet er det lagt opp slik at man har 
en medarbeidersamtale i løpet av året, og det er avdelingsleder som har personalansvaret og 
gjennomfører denne samtalen.   
Arbeidsoppgaver 
De fleste som jobber ved NAV-kontoret, jobber direkte med brukere og har en 
portefølje oppdelt etter dato. De ansatte hjelper alle typer arbeidssøkere, og mange av disse 
brukerne er i vanskelige livssituasjoner som trenger ekstra hjelp (NAV, 2019). Dagene går 
med til forskjellige møter, telefonkontakt eller digitalkontakt med brukere. Under pandemien 
er det lagt til rette for å ha møter på video, mens det fortsatt er mulig å ha fysiske møter for de 
som virkelig trenger det. Arbeidsdagen dreier seg også om saksbehandling, tolkning av 
regelverk, journalføring/notatskriving, iverksette tiltak og andre virkemidler, bistand til CV 
og søknad utfylling, vurdere brukers arbeidsevne og behov, legge planer sammen med bruker 
samt en del felles møter som opptar dagen. NAV-ansatte samarbeider med hverandre for å 
drøfte saker, koordinere komplekse saker som krever samarbeid med private og offentlige 
enheter, drøfte overganger og generell avklaring. Det er et rammeverk, men også et stort 
handlingsrom for utøve skjønn etter regelverket og avgjøre hvem som for eksempel skal få 
utdanning eller en ytelse.   
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Det er også andre som jobber utelukkende med vedtak, eller arbeidsmarkedet og 
arbeidsgivere, der det ikke er like mye brukerkontakt. NAV- ansatte brukere flere 
datasystemer for å gjøre sitt arbeid og har tilgang til brukerstøtte over telefon. NAV ansatte 
samhandler også med andre enheter, for eksempel NAV arbeid og ytelser, NAV økonomi, 
NAV tiltak osv. Dette gjøres gjennom datasystemene gjennom meldinger når det kommer til 
for eksempel innsøking tiltak, vedtak eller utbetalinger. I tillegg til brukermøter, har også 
avdelingene 1-2 avdelingsmøter i måneden samt 1-2 kontormøter. Utover dette er det 
ukentlige fagmøter av ulikt innhold, teammøter, digitalspørretime, markedstime osv. NAV 
oppgir på sine sider at empati og forståelse er viktige egenskaper ved ansatte (NAV, 2019a). 
De oppgir også at arbeidsmiljøet er veldig viktig ettersom det er krevende å stå i møte med 
brukere i vanskelige livssituasjoner (NAV, 2019b). 
På NAV kontoret er det stort sett åpent landskap, med større rom med kontorplasser, 
grupperom og individuelle kontorrom. De er tilrettelagt for de som trenger det. Alle møter i 
organisasjonen har vært på Teams siden pandemiens start. Tidligere var det kun unntaksvis at 
de ansatte kunne ha hjemmekontor særlig på grunn av personvern og sikkerhet. Alle fikk 
plutselig ha hjemmekontor over natta som fungerte overraskende godt teknisk sett. Alle har 
hentet eller fått kjørt hjem fysisk utstyr blant annet 1-2 skjermer, hev og senk pult, mus og 
annet nødvendig utstyr. 
1.1.4 If Skadeforsikring NUF 
Avdelingen vi har undersøkt i If Skadeforsikring NUF hadde i underkant av 70 ansatte 
i 2020. De var delt opp i 4 service-team med hver sin teamleder med personalansvar, samt et 
lite kurs- og kompetanseteam. Hvert team bestod av maks 15 personer, og ledergruppa bestod 
av 8 personer.  
Arbeidshverdagen består for de fleste i å være i kontakt med eksisterende 
bedriftskunder på telefon eller skriftlige henvendelser. Dette innebærer at man på kort tid må 
kunne verifisere kunden, indentifisere behovet, rådgi kunden vedrørende forsikringene de har 
og bør ha, og sørge for at kunden er trygg på at de er riktig forsikret. Kundene består av alt fra 
ny-oppstartede enkeltpersonforetak hvor eieren ikke nødvendigvis kan stort om å drive en 
bedrift selv, til landbrukskunder, til de praktiske entreprenørfirmaene og de store og små 
kunnskapsbedriftene. Statlige foretak er i stor grad det som kalles selvassurandører – de 
forsikrer seg selv. Derfor er det primært i det private næringsmarkedet at man opererer med 
bedriftsforsikringer. 
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Vanligvis sitter alle disse 70 ansatte i samme etasje i et åpent landskap. Det er ingen 
som har sitt eget kontor. Dette gjør at man lett kan spørre naboen eller lederen dersom det er 
noe, gi råd der man hører at noen ikke vet helt hvordan man løser en oppgave, og sammen 
finne løsninger på de mange ulike casene man er borti hver dag som bedriftsrådgiver. Det er 
rom for småprat, pauser, tøys og kompetansedeling uten at det planlegges, og det settes av tid 
hver uke til fag-trening og teammøter. Vanligvis følges hver enkelt medarbeider opp med 
månedlige samtaler med sin leder, og det kan omhandle alt fra kompetanseutvikling til rent 
personlig og privat oppfølging. I perioder med behov for det kan det være tettere oppfølging 
enn månedlig også. Det er en kultur for at det er åpenhet om private og personlige ting på 
arbeidsplassen, både mellom kollegaer, innad i teamet og mellom medarbeider og leder.  
12.mars 2020 ble det stor omveltning for denne avdelingen, som for mange andre i 
Norge. Alle de ansatte ble flyttet på hjemmekontor over natta, noe som aldri har vært tenkt på 
som en løsning som ville fungere for en arbeidsplass som var bygget opp rundt det åpne 
kontorlandskapet med støtten og kunnskapsdelingen det innebar.  
Likevel viste det seg at alt det tekniske fungerte (stort sett) hjemmefra. Videre måtte 
de ansatte begynne å aktivt oppsøke kollegaer via digitale plattformer for å få den hjelpen og 
støtten man vanligvis hadde i kollegaer som sitter tett rundt. Ingen hørte lenger de vanskelige 
samtalene man hadde, derfor måtte man nå selv ringe noen for å lufte seg om det var behov 
for det. Det var heller ingen som hørte de gode samtalene og ga deg en klapp på skulderen 
eller ros for håndteringen i etterkant.  
Lederne ringte hver av sine medarbeidere ukentlig, og det ble opprettet en sosial 
gruppe på Messenger og Snapchat for hvert team, samt en teamchat på Teams for en god 
blanding av fag og tøys. På den måten fikk man et annet innblikk i kollegaenes privatliv på en 
måte man ikke hadde gjort før pandemien. Alt ble brått mer uformelt, og man måtte bare gjøre 
det beste ut fra den situasjonen man var i. De med småbarn under nedstenging av barnehager 
og skole jobbet primært med skriftlige henvendelser om de fikk tid, mens de med større barn 
eller ikke hadde barn hjemme satt primært på telefonen, så arbeidsmengden har blitt 
skjevfordelt en periode.   
I juni fikk de første lov til å komme tilbake til kontoret. Det var rundt 10 stykker som 
satt spredt i det store landskapet. Etterhvert som ferien nærmet seg ble det flere og flere på 
kontoret, og det ble rullert hver 14. dag etter ferien til man fant en løsning med å dele de 
ansatte opp i to etasjer og ha en 10 ukers rullering – 8 uker på kontor og 2 uker hjemme. Dette 
var situasjonen da den andre undersøkelsen som ble gjort. 
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1.4 Disposisjon 
Vi har nå skrevet om bakgrunnen for valg av tema og problemstilling, definert 
kompetanseorganisasjoner som er den typen organisasjoner vi ønsker å studere og vi har 
konkretisert problemstillingen med fem forskningsspørsmål. Vi har så presentert NAV og If 
Skadeforsikring NUF som er de to kompetanseorganisasjonene vi har gjort undersøkelser i.  
I neste kapittel skal vi gjøre rede for det faglige bakteppet vi har brukt for å tolke 
funnene våre i spørreundersøkelsene og intervjuene. Vi vil ta for oss temaer som 
hjemmekontor og fjernledelse, trivselsfaktorer for arbeidsmiljøet i kompetanseorganisasjoner 
og teori om småprat. Under trivselsfaktorene vil vi presentere teori og tidligere forsking på 
kompetansemobilisering, motivasjon, mestring, autonomi og opplevd støtte fra kollega og 
leder. Dette er faktorer vi mener er viktig for trivsel i kompetanseorganisasjoner, og som 
kanskje er sårbare i en hjemmekontorsituasjon ettersom de er tett knyttet sammen med sosiale 
relasjoner.  
I kapittel 3 vil vi presentere metodene vi har brukt og hvordan vi har systematisert og 
bearbeidet dataene vi har fått gjennom spørreundersøkelsene og intervjuene. Vi har benyttet 
en abduktiv metode gjennom hele prosessen, og gjort en tematisk analyse av funnene. Vi gjør 
rede for etikk og kritiske refleksjoner, samt noen fordeler og ulemper med å forske på egne 
organisasjoner.  
Disse funnene vil vi presentere i kapittel 4. Vi har valgt å skille tolkningen av funnene 
og presentasjonen av de, da vi har store mengder data og vi opplevde at det ble uoversiktlig å 
presentere dissen sammen. Kapittel 4 vil derfor kun være presentasjon av funn etter den 
tematiske analysen, og sitater fra informantene i NAV og statistikk fra spørreundersøkelsene i 
If.  
Kapittel 5 blir det siste kapittelet i denne oppgaven. Her vil vi tolke funnene i lys av 
det faglige bakteppet fra kapittel 2, koble tolkningene opp mot de fem forskningsspørsmålene 
og så gjøre en felles drøfting av det vi har kommet frem til etter dette ettersom vi ser at det vi 
presenterer under forskningsspørsmålene henger sammen og er vanskelig å drøfte hver for 
seg. Vi avslutter kapittelet med en oppsummering av oppgaven og et utblikk på videre 
forskning basert på våre funn.  
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2.0 Kapittel 2 – Faglig bakteppe 
 I dette kapittelet skal vi presentere ulik teori, tidligere forskning og annet relevant 
fagmateriell knyttet til problemstillingen «Hvordan påvirker hjemmekontor under pandemien 
de sosiale aspektene og kompetanseutvikling kompetanseorganisasjoner?» og de fem 
forskningsspørsmålene. Dette vil danne et faglig bakteppe for å belyse funnene i empirien. Vi 
starter med presentere utviklingen over de siste 20 årene for å danne et grunnlag for både hvor 
vanlig det er å ha hjemmekontor, og ulike funn som viser både gunstige eller ugunstige sider 
ved å ha kompetansemedarbeidere på hjemmekontor. 
 Deretter skal vi presentere et omfattende tema som vi har kalt trivsels-faktorer for 
arbeidsmiljø i kompetanseorganisasjoner. Grunnen til at vi har kalt de trivselsfaktorer at de 
har til felles at de kan bidra til trivsel eller mistrivsel i den grad de er tilstede eller ikke. Dette 
bygger på Herzbergs to-faktorteori om motivasjonsfaktorer som bidrar til trivsel og 
hygienefaktorer som bidrar til mistrivsel (Buch et al., 2016). To-faktorteorien sier at det er et 
klart skille mellom motivasjonsfaktorene og hygienefaktorene hvor tilstedeværelse av 
motivasjonsfaktorer bidrar til trivsel, mens fravær av de ikke bidrar til mistrivsel, mens for 
hygienefaktorene vil ikke tilstedeværelse bidra til trivsel, men fravær av de vil bidra til 
mistrivsel. Vi ser i den teorien og forskningen vi har funnet at det ikke er noe klart skille, og 
at både det som kan kalles motivasjonsfaktorer og hygienefaktorer kan både bidra til trivsel 
og mistrivsel, så det vi presenterer i dette kapittelet er ikke nødvendigvis i tråd med to-
faktorteorien til Herzberg på det området.   
Temaer som faller inn under det vi har kalt trivselsfaktorer er 
kompetansemobilisering, motivasjon, mestringstro, autonomi, opplevd støtte fra leder og 
kollegaer. Grunnen til at vi har tatt med akkurat disse temaene er at vi mener de er spesielt 
viktige for trivselen til kompetansemedarbeidere, og kanskje også er de som vil bli påvirket 
av å jobbe på hjemmekontor. Vi presenterer temaene hver for seg, men de fleste av temaene 
påvirker hverandre og er knyttet sammen, noe som vil komme frem under hvert tema. Det 
finnes mye forskning og teori knyttet til disse temaene, og gjennom våre søk etter 
sammenheng mellom alle disse, fant vi at teori om småprat på arbeidsplassen var et 
bindeledd. Vi vil derfor gjøre rede for tidligere forskning og teori omkring småpratets 
betydning for arbeidsmiljøet og trivsel. Vi skrev i innledningen at vi har gått fra omtrent 6-8% 
av arbeidsstokken på hjemmekontor i perioden 2006-2019 (Horgen, 2021), mens det siste året 
har en mye større av arbeidsstokken jobbet hjemmefra som følge av pandemien. Vi skal nå 
beskrive hjemmekontor med dets fordeler og ulemper, samt hvordan dette påvirker 
lederoppgaver.  
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2.1 Hjemmekontor og fjernledelse 
Hjemmekontor kan by på flere fordeler og ulemper. Bakke (2001) nevner noen 
fordeleene som at det kan gi større fleksibilitet og muliggjør større frihet til å styre 
arbeidshverdagen for kompetansemedarbeidere. Hjemmekontor muliggjør også skjerming og 
økt konsentrasjon om arbeidet, større autonomi og større valgfrihet. Samtidig kan disse 
tingene gjøre at kompetansemedarbeidere blir så oppslukt av jobben at de glemmer egne 
behov for avkobling – dette kan på sikt føre til utbrenthet (Bakke, 2001).  
Sosial isolasjon og svekket kunnskapsdeling er temaer som har dukket opp i det aller 
meste av forskning, teori og fagsider for HR og ledelse angående hjemmekontor (Bakke, 
2001; Collins et al., 2016; Simployer, 2020). Det er en høyere terskel for å ta kontakt digitalt 
fremfor i et åpent kontorlandskap, og at man i forlengelse av det lett kan bli ensom om man 
bor alene (Bakke, 2001; Collins et al., 2016; Maaland, 2020; Simployer, 2020). Passiv læring 
av å lytte til andre forsvinner, og man får ikke problemløsningsøyeblikk ved at noen «blander 
seg inn» i en samtale (Simployer, 2020). Ergonomi kan være en utfordring der de ansatte ikke 
har gode nok fasiliteter hjemme (Sandvik, 2021). Man kan lettere la jobb og fritid flyte 
sammen (Bellmann & Hübler, 2021; Maaland, 2020). Hjemmekontor kan også gjøre at man 
som leder ikke klarer å fange opp forhold som kan føre til langtidsfravær raskt nok når man 
ikke møtes regelmessig (Simployer, 2020).  
Collins et al. (2016) som har funnet at fjernarbeid kan resultere i sosial isolasjon som 
kan påvirke jobbprestasjonen negativt, spesielt for de som ofte jobber på hjemmekontor. 
Sosial isolasjon kan oppstå som følge av at ansatte har mindre interaksjon med kolleger. Til 
tross for at fjernarbeidere hadde større fleksibilitet og autonomi sammenlignet med ansatte 
som jobber fysisk på kontoret, rapporterte de mindre inkludering på arbeidsplassen og 
opplevde høyere nivåer av isolasjon (Collins et al., 2016).  
Fjernarbeidere er i større grad avhengig av IKT kommunikasjon for samhandling med 
kollegaer (Collins et al., 2016). IKT kommunikasjon muliggjør interaksjon og samarbeid med 
kollegaer, men det kan mangle varmen fra ansikt- til ansikt interaksjoner som blir ansett som 
nødvendig for å utvikle tettere sosiale forhold. Samtidig kan også fjernarbeid gjøre utveksling 
mellom ansatte mer intim og personlig enn på kontoret, ettersom folk samhandler uten å bli 
observert av kolleger (Collins et al., 2016).  
Det kan imidlertid være vanskelig for nyansatte på hjemmekontor å etablere relasjoner 
på jobben eller å bygge opp en identitet med organisasjonen fordi samhandling gjennom 
teknologi er oftere kortere, mindre intense, har redusert sosialt fokus og mindre ansikt til 
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ansikt kontakt. Dette kan føre til svekkede mellommenneskelig forhold mellom fjernarbeidere 
og deres kollegaer (Collins et al., 2016). 
Hjemmekontor har noen sider ved seg som kan være både positive og negative, litt 
avhengig av hvem du spør. Det kan bidra til færre avbrytelser – på godt og vondt (Maaland, 
2020). Det gjør at man kan jobbe mer effektivt, samtidig kan man ha behov for de naturlige 
pausene avbrytelser gir (Bellmann & Hübler, 2021). Det stilles større krav til selvledelse og 
disiplin å jobbe på hjemmekontor (Simployer, 2020). 
 Bakke (2001) har også kommet fremt til at sosial isolasjon er en utfordring på 
hjemmekontor, og i tillegg kan hjemmekontor negativt påvirke arbeidstakernes mulighet for 
deltakelse i beslutningsprosesser som er vesentlig for arbeidstakernes livskvalitet og velvære. 
Gjennomtenkt bruk av kommunikasjonsteknologi kan man øke den sosiale kontakten mellom 
de som har hjemmekontor, øvrig kollegaer og ledelsen (2001). Han nevner også at 
kunnskapsmedarbeidere som har en tendens til å bli svært engasjert i arbeidet sitt kan ha 
utfordringer med å skille jobb og fritid, og glemme egne behov for avkobling (2001).  
 Fleming (2018) mener at den uformelle samtalen eller småpratet er grunnlaget for 
enhver relasjon – enten det er profesjonelt eller personlig, noe som kan være utfordrende å få 
til på hjemmekontor.  
 Kommunikasjonsavdelingen i If Skadeforsikring NUF (2021) har bestilt en 
undersøkelse om effekten hjemmekontor blant sine medarbeidere i de nordiske landene som 
ble gjennomført av YouGov. Tallene for Norge viser at ca 50% av de spurte var på 
hjemmekontor, og at 44% av disse rapporterte negativ effekt på helsa. De tre største 
utfordringene de kom frem til i undersøkelsen var at 50% av norske medarbeidere syntes 
arbeid og fritid flyter sammen, 47% av norske medarbeidere savnet kollegaene sine og 40% 
savnet kontorstolen sin. Disse funnene er også i tråd med hva vi har presentert så langt.  
Bakke (2001) skrev allerede for 20 år siden om at virksomheter som bruker 
hjemmekontor i stor grad må sørge for de nødvendige tilretteleggingene som gir muligheter 
for å møtes, bygge tillit og aksept for å oppnå ønsket resultater av sosialisering. Ettersom 
sosialisering er en pågående prosess, er det nødvendig å planlegge og tilrettelegge for sosial 
interaksjon som ellers ville skjedd naturlig på kontoret. Bakke (2001) mener at sosialisering 
er først og fremst en sosial interaksjon hvor det utvikles kjennskap og tillit mellom individer 
og grupper. Han hevder at dette er krevende å oppnå uten at mennesker møtes, og at 
sosialisering er en prosess som skaper organisasjonens verdier og normer for atferd, og bør 
derfor gis stort fokus og innsats fra ledelsen (Bakke, 2001).  
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2.1.1 Fjernledelse - å lede medarbeidere på hjemmekontor 
 Leder har et særskilt ansvar for arbeidsmiljøet, dette er lovfestet gjennom 
arbeidsmiljøloven. «Arbeidsmiljøloven skal regulere krav, kontroll og støtte på en slik måte at 
den ansatte trives gjennom god mestring av arbeidshverdagen sin og har motivasjon for å 
skape og bruke ny kunnskap. Dette bidrar til høy kvalitet på produksjonen, attråverdighet og 
godt omdømme i forhold til eksisterende og potensielle brukere og medarbeidere. Trivsel og 
arbeidsglede utgjør viktige katalysatorer for å danne gode praksiser for utførelse av arbeid» 
(SINTEF, 2014). Her ser vi at mange av de faktorene vi har sett på så langt ligger knyttet opp 
mot arbeidsmiljøloven.  
Arbeidsmiljøloven har en hjemmel for å 
gjøre loven aktuell for arbeid i hjemmet (Bakke, 
2001). Det finnes en forskrift om arbeid som 
utføres i arbeidstakers hjem knyttet til 
arbeidsmiljøloven (Arbeidstilsynet, 2005). Der 
står det at arbeidsmiljølovens kapittel 2, 3 (med 
unntak av §3-1) og 4 ikke gjelder for arbeid i 
arbeidstakers private hjem. På arbeidstilsynets 
nettside står det likevel fem anbefalinger til 
arbeidsgivere ved utstrakt bruk av hjemmekontor 
(Arbeidstilsynet, 2021) (se tabell 2.1). 
Tabell 2.1: Fem anbefalinger til arbeidsgivere ved utstrakt bruk 
av hjemmekontor (Arbeidstilsynet, 2021) 
 
Det er uvisst hvorfor forskriften om arbeid som utføres i hjemmet unntar så store deler 
av arbeidsmiljøloven, men Arbeidstilsynet har listet opp disse anbefalingene for arbeidsgivere 
ved utstrakt bruk av hjemmekontor sånn som den situasjonen mange er i nå.  
På Arbeidsgiverportalen (2021) som 
er fagsidene for arbeidsgivere, ledere og HR 
i staten har de laget en egen temaside om 
hvordan man kan lede medarbeidere som 
sitter på hjemmekontor. De lister opp fem 
forhold man må være bevisst på for å bli en 
mer nærværende fjernleder (se tabell 2.2)   
Tabell 2.2: Fem forhold ledere må være bevisst på for å bli en mer 
nærværende fjernleder (Arbeidsgiverportalen, 2021) 
 
1. Utøv kontroll ved å vise tillit 
2. Sett medarbeiderne i stand til å lede seg 
selv 
3. Skap nærvær med uformell 
kommunikasjon 
4. Følg opp medarbeiderne individuelt 
5. Ha effektive møter.  
 
• Hold kontakt med arbeidstakerne og 
snakk med dem jevnlig 
• Finn og avtal digitale løsninger som lar 
arbeidstakere holde god kontakt med 
hverandre 
• Innfør eller bruk både formelle og 
uformelle digitale møteplasser 
• Sørg for at de har en ergonomisk best 
mulig arbeidsplass 




Tillitsbasert ledelse er viktig for å kunne lede medarbeidere på hjemmekontor, og 
denne typen ledelse forutsetter at du har et positivt menneskesyn og tror på at mennesker har 
et grunnleggende ønske om å gjøre en god jobb, mestre og bidra (Arbeidsgiverportalen, 
2021). Du kan utøve kontroll som leder ved  å vise tillit, og det kan bety at du handler slik at 
dine medarbeidere har tillit til deg, at du tydeliggjør ansvar og delegerer myndighet, at du 
diskuterer med dine medarbeidere hvilke former for kontroll som er nødvendige når man ikke 
ses i hverdagen, oppfordrer til åpenhet om det som ikke fungerer og at man skryter av 
medarbeiderne sine ofte (Arbeidsgiverportalen, 2021). Slik tillitsbasert ledelse er beskrevet 
her ser det ut til å være nært beslektet med autentisk ledelse (Chiaburu et al., 2011) og 
mestringsorientert ledelse (Lai, 2013), og vi skal komme tilbake til disse lederstilene i 
avsnittet om opplevd lederstøtte.  
Selvledelse er også noe en leder kan bidra til at medarbeiderne kan beherske. Det 
handler om å være i stand til å utføre oppgaver, planlegge dagen og være kreative 
problemløsere (Arbeidsgiverportalen, 2021). Lederen kan bidra til å trygge medarbeideren på 
at de er tilgjengelige selv om de befinner seg på ulike steder, de kan tydeliggjøre oppgaver 
mål og resultater og de kan avklare hvilke forventninger man har til hverandre 
(Arbeidsgiverportalen, 2021). Dette kan kalles myndiggjøring av medarbeiderne, og er i stor 
grad hva NAV har jobbet med å innføre både for lokale kontor og medarbeiderne (Hugvik et 
al., 2017).  
Vi ser altså at hjemmekontor har vært lite benyttet før pandemiens start i 2020, men at 
det er de samme fordelene og ulempene som beskrives uavhengig av om det er få eller mange 
på hjemmekontor. Endringen fra for 20 år siden til i dag med en pågående pandemi ligger i at 
veldig mange arbeidstakere har fått kjenne på disse fordelene og ulempene med 
hjemmekontor, og ledere har måttet endre og lage nye rutiner rundt lokalt arbeidsmiljø og 
HMS. Arbeidstakerne har også måttet omstille seg fra daglig og naturlig sosial omgang med 
kollegaer til å aktivt oppsøke kontakt over digitale plattformer. Vi skal nå ta for oss det vi har 
kalt trivselsfaktorer for arbeidsmiljøet i kompetanseorganisasjoner.  
2.2 Faktorer for trivsel og godt arbeidsmiljø i kompetanseorganisasjoner 
 Kompetanse kan defineres et potensial, nærmere bestemt om det å være i stand til 
(Lai, 2013). Det kan være å mestre oppgaver, møte krav eller oppnå definerte mål. 
Kompetanse kan kanskje sies å oppstå i møtet mellom en person, med alle dets egenskaper og 
ferdigheter, og en oppgave som skal utføres eller et krav som skal møtes.  
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Lai (2013) har utviklet en rekke måleindikatorer for arbeidsmiljøet under kategoriene 
kompetansemobilisering, indre jobbmotivasjon, mestringstro, autonomi og mestringsorientert 
støtte fra kollegaer og leder. Disse har dannet utgangspunktet for «10-faktor» som er 
kommunesektorens organisasjons (KS) medarbeiderundersøkelse og er dermed skreddersydd 
for å måle symptomer på arbeidsmiljøet.  
Vi finner igjen mye av den samme tematikken som Lai har utviklet måleindikatorer 
for i det som kalles jobbdesignteorier. Disse teoriene startet med ganske enkle modeller for 
hvordan man skal strukturere, organisere og utøve ulike jobber. Med fremveksten av 
tjenesteytende og kunnskapsintensive næringer  har jobbdesignteorier blitt et komplekst 
teorifelt som forsøker å ta høyde for alle karakteristikker ved en arbeidsplass som har 
innvirkning for motivasjon og ytelse (Buch et al., 2016; Grant et al., 2011; Hackman & 
Oldham, 1980).  
Vi tar med modellen til Grant et al. (se figur 2.1) for å vise kompleksiteten i modellen 
og hvordan de mener at jobbkarakteristikkene henger sammen med atferd, psykologiske 
tilstander og hva det leder til av motivasjon og ytelse.  
 
 
Figur 2.1: Integrativ jobbkarakteristikkmodell av Grant et al. (2011, s. 427) 
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Vi skal konsentrere oss i om elementer fra de tre øverste karakteristikkene eller 
aspekter i denne oppgaven: oppgaveaspekter, kunnskapsaspekter og sosiale aspekter. I 
modellen ser vi hvilke psykologiske faktorer disse jobbaspektene kan føre til, hvilken atferd 
som har gjensidig påvirkning på jobbaspektene og hvilke moderatorer vi finner som igjen 
påvirker hele modellen. Disse moderatorene har med blant annet organisasjonskultur og -
struktur å gjøre, og personlige egenskaper som kunnskap, verdier, personlighet, kjønn, 
ferdigheter.  
2.2.1 Kompetansemobilisering 
Vi skrev tidligere at kompetanse kan sies å oppstå i møtet mellom en person og 
oppgaver eller krav. Hvordan kompetansen mobiliseres i dette møtet mellom person og 
oppgaver eller krav vil både kunne si noe om hva resultatet blir, men også noe om 
mestringsfølelsen personen sitter igjen med. Dersom oppgavene eller kravene er for enkle vil 
det ikke skape så stor mobilisering av kompetansen. Den indre motivasjonen vil synke, og det 
vil heller ikke skape den største mestringsfølelsen. Både kompetansemobilisering, motivasjon 
og mestring er viktige for trivsel og resultater på arbeidsplassen (Lai, 2013), og vi skal 
beskrive motivasjon og mestring nærmere etterhvert. 
Dersom oppgavene eller kravene er for store vil man oppleve mye av det samme som 
ved for enkle oppgaver. Man opplever ikke mestring, får ikke brukt kompetansen og den indre 
motivasjonen vil synke. Begge disse scenarioene vil kunne defineres som 
kompetanseinkongruens (2013, s.12) – altså at det er dårlig samsvar mellom medarbeiderens 
potensial og de oppgavene og utfordringen den skal håndtere som et ledd i organisasjonens 
måloppnåelse og verdiskapning. Her er det viktig å påpeke at det ikke nødvendigvis må være 
samsvar mellom faktisk kompetansemobilisering og opplevd kompetansemobilisering, og at 
den opplevde viser seg å ha størst påvirkning på indre motivasjon og mestring (Lai & 
Kapstad, 2009). 
De samme beskrivelsene av kompetanseinkongruens kan vi se at Buch et al. (2016) 
beskriver om kunnskapsaspekter i den integrative modellen til Grant (2011) (se figur 2.1). De 
kunnskapsrelaterte aspektene  kan deles opp i to dimensjoner: informasjonsprosessering og 
jobbkompleksitet. Informasjonsprosessering handler om i hvilken grad det er nødvendig å ha 
oppmerksomhet på og håndtere informasjon, mens jobbkompleksitet handler om i hvilken 
grad jobben er variert og vanskelig å gjøre. Modellen antar at høy grad av kunnskapsrelaterte 
aspekter vil være knyttet til positive virkninger som indre motivasjon, jobbtilfredshet og 
jobbprestasjon, ettersom de bidrar til å skape en meningsfull og interessant jobb(Buch et al., 
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2016). Samtidig advares det mot at jobber som er for komplekse og krever for mye håndtering 
av kompleks informasjon for den ansatte over tid vil kunne medføre jobbrelatert stress og 
overbelastning (Buch et al., 2016). Disse kunnskapsrelaterte aspektene er kanskje spesielt 
viktige i kompetanseorganisasjoner som vi studerer i denne oppgaven ettersom 
kunnskapsmedarbeidere har jobber med høy grad av kunnskapsrelaterte aspekter.  
2.2.2 Motivasjon 
Det kan se ut som at det er en tett sammenheng mellom kompetansemobilisering og 
indre motivasjon (Kuvaas, 2008). Dette gjenspeiler seg også i den integrative modellen til 
Grant (2011) (se figur 2.1). Kuvaas beskriver indre motivasjon som at man opplever glede og 
interesse, og dermed motivasjon, av arbeidsoppgavene i seg selv. En ytre motivasjon vil for 
eksempel være annerkjennelse, lønn og resultater. Flere studier viser at indre motivasjon er 
den formen for motivasjon som gir flest positive effekter, både for medarbeideren selv, og for 
organisasjonen (Kuvaas, 2008), det kan derfor være spesielt viktig å styrke denne typen 
arbeidsmotivasjon. 
Lai og Kapstad (2009) gjorde en studie med flere hypoteser rundt opplevd 
kompetansemobilisering, og de fant at det var en direkte og lineær effekt mellom opplevd 
kompetansemobilisering og blant annet indre motivasjon. Indre motivasjon ser ut til å være 
den sterkeste predikatoren for opplevd kompetansemobilisering, men det kan også være et 
forsterkende forhold mellom de to hvor opplevd kompetansemobilisering fører til høyere 
indre motivasjon og motsatt. I tillegg er enkelte mennesker predisponert for å være med indre 
motiverte enn andre, og opplevelsen av indre motivasjon er situasjonsavhengig (Vallerand, 
1997). Dette betyr at ledere kan legge til rette for en jobbutforming som bidrar til indre 
motivasjon ved å skape de situasjonene på arbeidsplassen hvor de ansatte opplever indre 
motivasjon. 
Det er også andre faktorer enn bare arbeidsoppgavene som påvirker indre motivasjon. 
Robert Buch (Buch et al., 2016) skriver «jo mer ansatte opplever å ha en økonomisk relasjon 
til organisasjonen, jo lavere er deres motivasjon, og jo dårligere blir deres 
arbeidsprestasjoner. Ansatte som opplever å ha en sosial relasjon til organisasjonen, er 
derimot mer motiverte og leverer bedre arbeidsprestasjoner.» (s. 87). Dette kan tyde på at det 
er den indre arbeidsoppgavedrevne eller den prososiale motivasjonen som bør fremmes hos 
kompetansemedarbeidere. Den sosiale relasjonen til organisasjonen er altså viktig for den 
indre motivasjonen. Kort fortalt bunner den i den sosiale bytteteorien til Blau (1964) som går 
ut på at et individ som gir lønnsomme tjenester til en annen setter den personen i gjeld, og den 
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andre må da gjengjelde tjenesten. Dersom begge liker tjenestene de mottar fra den andre vil 
bytteforholdet fortsette, men endres noe underveis ettersom behovet som utløste 
bytterelasjonen allerede har blitt møtt. Alle disse tjenestene skal gis frivillig for at de skal 
inngå i et sosialt bytte. Vi skal komme nærmere inn på hvorfor dette er viktig for samhandling 
og kunnskapsdeling under avsnittet om opplevd støtte fra kolleger og leder, men  først skal vi 
se på mestringstro og autonomi, og hvordan de henger sammen med kompetansemobilisering 
og trivsel.  
2.2.3 Mestringstro 
 Mestringstro handler om medarbeideres tillit til sin egen kompetanse. Den kan være 
både spesifikk for enkelte arbeidsoppgaver eller for rollen man har som helhet (Lai, 2013). 
Mestringstro kan ha betydning for faktisk mestring, og ser ut til å ha størst effekt der de 
kompetansemessige forutsetningene er dårlige. Mestringstro påvirker også hvor lenge 
medarbeider vil forsøke å løse en oppgave og hvor mye innsats de er villige til å legge ned i 
oppgaven. Den er selvforsterkende ved at man får til mer når man har høyere mestringstro, 
noe som bidrar til enda mer mestringstro. Det kan selvsagt bli for mye mestringstro i forhold 
til samlede ferdigheter, evner og kompetanse, så mestringstroen må henge noe sammen med 
de faktiske forhold (Lai, 2013).  
 Lai (2013) skriver også at mestringstro kan ha innvirkning på både motivasjon, innsats 
og ytelse, og den kan virke som en buffer mot jobbrelatert stress og angst. Igjen ser vi at disse 
trivselsfaktorene som vi beskriver er flettet inn i hverandre og påvirker hverandre. Her kan lav 
mestringstro ha en selvforsterkende effekt på stress og angst ved at man bruker mye energi og 
oppmerksomhet på at man ikke tror man får til noe og mister enda mer tro på at man får det 
til. I studien Lai og Kapstad (2009) gjorde oppdaget de at det var et komplekst forhold 
mellom mestringstro og kompetansemobilisering. Det var et såkalt kurvlineært forhold hvor 
økt mestringstro bidro til økt kompetansemobilisering opp til et visst punkt før det etterhvert 
blir en negativ korrelasjon mellom disse to når mestringstroen blir for stor.  
 Det finnes flere måter en leder kan hjelpe en medarbeider til å forbedre mestringstroen 
(Lai, 2013). Det kan handle om å fange opp der en medarbeider har for lav mestringstro i 
forhold til kompetansen sin og hjelpe de å styrke denne mestringstroen. Dette vil igjen bidra 
til å forbedre tanke- og reaksjonsmønstre på en måte som er til nytte for både den enkelte 
medarbeider og for organisasjonen. Tankeviruskurset, som ble nevnt innledningsvis i denne 
oppgaven, er et eksempel på et kurs som skal bidra til å øke selvfølelse og mestringstro ved å 
gjenkjenne negative tankemønstre – tankevirus.  
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 Tiltak som nevnes er ros og oppmuntring fra andre, gi tilgang på gode rollemodeller, 
konstruktive tilbakemelding og sosial oppmuntring, og man kan jobbe med hvordan man 
fortolker kroppslige signaler på stress (Lai, 2013). Høy mestringstro er forbundet med økt 
motivasjon for prososial atferd som å hjelpe andre og dele kompetanse, mens lav mestringstro 
er forbundet med å trekke seg unna, unngå ansvar og skylde på andre om ting ikke går som de 
skal. Det er derfor viktig å jobbe med mestringstro som en del av kompetanseutvikling og 
kompetansemobilisering i kompetanseorganisasjoner (Lai, 2013). Tiltakene krever god sosial 
kontakt og tillit til medarbeidere (Ackerman et al., 2003; Buch et al., 2016; Ling, 2011), noe 
som kan være vanskelig å få til over digitale plattformer.  
2.2.4 Autonomi 
 Buch et al. (2016) beskriver autonomi i forbindelse med arbeidsmiljøet som at det 
omhandler i hvilken grad en ansatt kan påvirke når, hvordan og i hvilket tempo arbeidet skal 
gjennomføres. De mener at høyt nivå av autonomi vil skape ansvarlighet og eierskap til 
arbeidet. Lai (2013) beskriver autonomi som en opplevd tillit og kontroll over eget arbeid. 
Det handler om valgfrihet innenfor relevante rammer, så autonomi betyr ikke at man kan 
gjøre hva man vil når man vil, men heller å ha rom for å gjøre egne vurderinger innenfor det 
systemet man jobber i. Lai skriver også at autonomi bidrar til motivasjon gjennom at det gir 
deg frihet til å mobilisere kompetansen på den måten man selv syns er best.  
 Det er flere faktorer som kan påvirke effekten autonomi har på motivasjon og 
kompetansemobilisering. Noen av faktorene ligger i medarbeideren selv, mens noen ligger i 
oppgavens natur, relasjon med leder og i organisasjonskulturen. De faktorene som ligger hos 
medarbeideren selv handler om i hvilken grad personen har behov for autonomi ut fra 
personlighetstype, om det er en person som har behov for å yte, hvor stor mestringstro 
personen har og om personen ser nytten av autonomi i jobben de gjør (Grant et al., 2011; Lai, 
2013). 
2.2.5 Opplevd støtte fra leder og kollega 
Funnene i Lai og Kapstad (2009) sin studie viser også en direkte og lineær relasjon 
mellom opplevd kompetansemobilisering og opplev lederstøtte og opplevd kollegastøtte. I 
tillegg viser studien at opplevd lederstøtte er viktigere enn opplevd kollegastøtte når det 
gjelder opplevd kompetansemobilisering.  
De sosiale aspektene i den integrative modellen til Grant et al. (2011) består av fire 
dimensjoner; sosial støtte, gjensidig avhengighet, interaksjon utenfor organisasjonen og 
tilbakemeldinger fra andre (se figur 2.1). I modellen skilles det ikke på om støtten kommer fra 
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kollega eller leder. De tre dimensjonene som er viktige for vår problemstilling er sosial støtte, 
gjensidig avhengighet og tilbakemeldinger fra andre som vi kan anta at blir påvirket av en 
hjemmekontorsituasjon. Sosial støtte dreier seg om muligheten til å få råd og hjelp fra leder 
og kollegaer som spenner over emosjonell og instrumentell støtte. Gjensidig avhengighet 
handler om på hvilken måte jobben avhenger av andre og hvordan andre er avhengig av 
jobben. Tilbakemeldinger fra andre dreier seg om i hvilken grad og på hvilken måte man 
mottar tilbakemeldinger fra andre i virksomheten om resultatene av arbeidet (Buch et al., 
2016; Grant et al., 2011). Sosiale aspekter gir flere anledninger til støtte, tilbakemeldinger, 
avklaring av roller og forventninger og deling av kunnskap (Buch et. al, 2016). 
Disse sosiale aspektene vil i følge Lai (2013) kunne påvirke 
kompetansemobiliseringen. I følge London (2000), styrer, motiverer og forsterker 
tilbakemelding effektiv atferd og stopper ineffektiv atferd. Det er også et viktig 
ledelsesverktøy (London, 2000). Den empiriske analysen til Barrera Jr og Ainlay (1983) viser 
også at tilbakemeldinger er nært knyttet til råd og veiledning.  
Vi nevnte i avsnittet om motivasjon at den påvirkes av den sosiale relasjonen 
arbeidstakeren har til organisasjonen. Den sosiale relasjonen som kan bidra til indre 
motivasjon, må både opprettes og vedlikeholdes (Buch et al., 2016). Jo mer relasjonen en 
ansatt har med organisasjonen bygger på et sosialt bytteforhold fremfor et økonomisk 
bytteforhold, desto sterkere arbeidsprestasjoner kan man se hos den ansatte (Buch et al., 
2016). En ting er å skape og vedlikeholde denne sosiale bytterelasjonen mellom arbeidstaker 
og organisasjonen når man er samlet på et felles kontor, men hvordan vil dette oppleves på 
hjemmekontor? Klarer man å opprettholde de sosiale relasjonene som ligger til grunn for 
bytteforholdet? Eller må man ty til en mer økonomisk tilknytning i en periode for å skape den 
samme tilknytningen? 
I avsnittet om kompetansemobilisering skrev vi at for høy kompleksitet i 
arbeidsoppgavene kunne føre til jobbrelatert stress og overbelastning. Sosial støtte fra både 
leder og kollegaer ser ut til å bidra til å redusere jobb-relatert stress og kan påvirke hvordan 
man oppfatter en situasjon (Fenlason & Beehr, 1994). I følge Holte og Thesen (2005) er 
ansattes sosiale støtte et fundamental faktor i vurderinger av organisasjon, arbeidsmiljø og 
helse. Sosial støtte fra ledere og kollega kan altså virke som en buffer mot negative forhold i 
organisasjon og for store krav (Holte & Thesen, 2005).  
Chiaburu et al. (2011) mener at autentisk lederstil er den som har størst positiv effekt 
på det sosiale bytteforholdetAutentiske ledere forsøker å skape meningsfulle og ærlige 
relasjoner med sine ansatte (Chiaburu et al., 2011), og lederstilen kjennetegnes ved at lederen 
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forsøker å skape meningsfulle og ærlige relasjoner med sine ansatte (Chiaburu et al., 2011), 
og beskrivelsen av denne typen lederstil er veldig lik det Arbeidsgiverportalen (2021) 
beskriver som tillitsbasert ledelse, og det Lai (2013) skriver om støttende eller 
mestringsorientert ledelse. (Chiaburu et al., 2011).  
Beskrivelsen av denne typen lederstil er veldig lik det Arbeidsgiverportalen (2021) 
beskriver som tillitsbasert ledelse, og det Lai (2013) skriver om støttende eller 
mestringsorientert ledelse. Det at lederne opptrer på en ekte måte og søker relasjoner med sine 
medarbeidere, ser ut til å skape gjensidig tillit som igjen øker den ansattes tilknytning til 
organisasjonen. Dette støtter jobbdesignteorien som den integrative modellen til Grant et al. 
(2011) (se figur 2.1) er bygd på om at sosial støtte er viktig på arbeidsplassen. Tillit har også 
vist seg å være et av de forholdene som har størst betydning for kunnskapsdeling i en 
organisasjon (Ackerman et al., 2003; Ling, 2011). 
Lai (2013) mener at støttende lederstil er den lederstilen som er mest effektiv for 
kompetanseorganisasjoner. Støttende lederstil er i utgangspunktet ledere som vektlegger 
støtte til mestring og utvikling, så Lai (2013) mener det kanskje er mer riktig å kalle denne 
lederstilen for mestringsorientert ledelse, selv om innholdet er det samme. Ved første blikk 
kan det virke som at dette er det samme som prestasjonsorientert ledelse, men Lai (2013) 
fastholder at det er viktig å skille mellom mestring og prestasjon ettersom mestring måles ut 
fra egne forutsetninger og prestasjon måles opp mot andre. 
Gjennom Lai (2013) sine måleindikatorer på mestringsorientert ledelse kan vi se at det 
er en leder som gir nyttige råd, gir utfordringer som utvikler og styrker kunnskapene til 
medarbeiderne, støtter medarbeiderne sine ut fra deres egne mål og ambisjoner, gir nyttige 
tilbakemeldinger og tar seg tid til å sette seg inn i medarbeiderens ønsker om videreutvikling 
slik at lederen kan gi støtte til kompetanseutvikling og holde medarbeideren informert om 
karrieremuligheter.  
På samme måte som Lai (2013) skiller mellom prestasjons- og mestringsorientert 
ledelse, skiller hun på prestasjons- og mestringsorientert arbeidsklima og mener det 
mestringsorienterte arbeidsklimaet hvor kollegaer støtter hverandre fremfor å bli 
sammenlignet gir best resultat både i fellesskap og for den enkelte medarbeideren. Et 
mestringsklima vil bidra til å danne et bedre grunnlag for læring og læringsmotivasjon, øke 
indre motivasjon og øke innsats og utholdenhet over tid fremfor et prestasjonsorientert klima. 
Lai (2013) har sammenlignet en rekke studier på mestringsorientert støtte fra leder og 
kollegaer, og sammen kan de forklare opp mot halvparten av variasjonen i individuell 
kompetansemobilisering. 
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Måleindikatorene Lai (2013) presenterer for mestringsorientert støtte fra kollegaer 
viser at personer som verdsetter jobben kollegaer gjør, stimulerer de til å yte sitt beste, gir 
nyttige råd, er åpne for nye kunnskaper som kollegaene har tilegnet seg, gir tilbakemeldinger, 
er imøtekommende og hjelper når kollegaer trenger det og som er åpne for å gjøre ting på nye 
måter er de som bidrar mest til opplevd støtte hos en medarbeider. Dette gir oss noen konkrete 
atferder og opplevelser å se etter når vi intervjuer informantene i NAV for å se om de 
opplever støtte fra sine kollegaer.  
2.3 Småprat 
 Vi har nå sett på noe teori og forskning rundt hjemmekontor, og vi har sett på ulike 
faktorer som bidrar til trivsel og et godt arbeidsmiljø for kompetansemedarbeidere. Det aller 
meste vi har sett på så langt har vært knyttet til arbeidsoppgavene og den arbeidsorienterte 
relasjonen til leder og kollegaer. Vi har allerede sett at sosiale relasjoner er viktig for 
arbeidsprestasjoner (Buch et al., 2016), støtte (Grant et al., 2011; Lai, 2013; Lai & Kapstad, 
2009), og at disse sosiale relasjonene må vedlikeholdes for at det sosiale bytteforholdet skal 
opprettholdes (Blau, 1964; Buch et al., 2016), og at Fleming (2018) mener at den uformelle 
samtalen eller småpratet er grunnlaget for enhver relasjon. Vi skal nå presentere noen funn 
som Ekman (2004) har gjort på nettopp dette med småprat som limet i en organisasjon.  
 Kompetanseorganisasjoner kjennetegnes, som vi har nevnt tidligere, av at makten over 
arbeidet ligger hos den som utfører det - kompetansemedarbeideren. Ekman (2004) hevder at 
småpraten er nøkkelen til effektive kompetanseorganisasjoner, og det er nettopp denne typen 
organisasjoner vi har studert. Han sier at effektive kompetanseorganisasjoner først og fremst 
handler om relasjoner mellom mennesker. I småpraten mellom medarbeidere i 
kompetanseorganisasjoner foregår det blant annet informasjonsutveksling og læring, 
meninger brytes, og det er der man lærer hverandre å kjenne og skaper trivsel.  
 I småpratet utvikles sosiale bånd, relasjoner mellom mennesker formes, tillit vokser 
frem, nye ansatte sosialiseres inn i nye arbeidsplasser, det skapes en felles tolkning av hva 
som skjer i og utenfor arbeidsplassen, sjefer og tekster granskes i småpratet, usikkerhet som 
skyldes mange og ulike krav til den ansatte reduseres, det er mye læring i småpratet, det 
klekkes ut nye ideer, det foregår debrifing og småpratet omgir alt det andre (Ekman, 2004).  
Som vi ser av disse funnene til Ekman er det mye viktig og positivt som foregår i 
småpratet. Det vil være mer utfordrende å få til det naturlige småpratet når man sitter på 
hjemmekontor og aktivt på oppsøke noen for å prate. Klarer man likevel å få til disse viktige 
og positive resultatene av småprat når det er mer planlagt, eller vil man miste noe av det?. 
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2.4 Oppsummering av det faglige bakteppet 
 Vi har nå presentert teori, tidligere forskning og innhold fra annet relevant fagmateriell 
på temaer som vi mener er viktige for å kunne undersøke hvordan hjemmekontor under 
pandemien har påvirket samhandling og kompetanseutvikling i kompetanseorganisasjoner. Vi 
har sett på viktige funn i tilknytning til hjemmekontor hvor spesielt sosial isolasjon kan øke, 
man kan ha vansker med å skille jobb og fritid, og passiv læring og problemløsningsøyeblikk 
ved å lytte til andre eller at noen blander seg inn i samtalen kan forsvinne. Det må planlegges 
mer aktivt for sosialisering enn det som naturlig skjer på kontoret for å utvikle kjennskap og 
tillit mellom individer og grupper.  
 Lederes utfordringer på hjemmekontor vil være knyttet til de samme funnene som vi 
har nevnt over. Tillitsbasert eller mestringsorientert ledelse som har vist seg å være de beste 
lederstilene for kompetanseorganisasjoner krever at man opprettholder en sosial relasjon med 
sine medarbeidere og klarer å skape tillit. Det er også den måten man kan ha kontroll på, ved 
å vise tillit, tydeliggjøre ansvar og gjøre medarbeiderne myndige og i stand til å lede seg selv, 
samtidig som at du er tilgjengelig for de når det trengs.  
 Vi gikk deretter over på å beskrive trivselsfaktorer som er spesielt viktige i 
kompetanseorganisasjoner. Der fant vi at kompetansemobilisering er tett knyttet til både indre 
jobbmotivasjon, mestringstro, autonomi og mestringsorientert støtte fra kollegaer og leder. Vi 
presenterte den integrative jobbdesignmodellen til Grant et al. hvor spesielt dette med sosiale 
aspekter i modellen er interessant i forbindelse med vår problemstilling og 
forskningsspørsmål.  
 Det sosiale bytteforholdet en ansatt har med organisasjonen er viktig for 
arbeidsprestasjonene.  Ettersom dette bytteforholdet er en kontinuerlig transaksjon mellom 
partene må det opprettholdes og vedlikeholdes jevnlig. Det krever en sosial relasjon og tillit 
for å kunne ha et sosialt bytteforhold, noe som kan være utfordrende både å skape og å 
opprettholde på hjemmekontor.  
 Avslutningsvis har vi presentert funn som Ekman har gjort om småpratets rolle i 
kompetanseorganisasjoner. Småpratet kan beskrives som limet i en organisasjon og danner 
grunnlaget for enhver relasjon, og det er nøkkelen til effektive kunnskapsorganisasjoner.   
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3.0 Kapittel 3 - Metode  
I dette kapitelet redegjøres det for de metodene som brukes i studiene vi har gjort og 
hvordan analysen av disse skal gjennomføres.  Vi skal først redegjøre for valg av metode med 
utgangspunkt i problemstillingen vår, beskrive fremgangsmåten for dataproduksjon og 
forklare valgene som er tatt og forklare hvordan dataene skal analyseres. Vi vil så gå gjennom 
etikk samt validitet, reliabilitet og troverdigheten av studien, før vi avslutter dette kapittelet 
med en refleksjon over fordeler og ulemper med å forske på egne organisasjoner.   
3.1 Valg av metode  
Vi har brukt en to ulike forskningsmetoder for å undersøke hvordan hjemmekontor 
under pandemien har påvirket arbeidshverdagen til kompetansemedarbeidere. Vi har gjort en 
statistisk undersøkelse blant leder og medarbeidere i If Skadeforsikring NUF og en kvalitativ 
undersøkelse blant ledere og medarbeidere i NAV. Grunnen til at vi har brukt to ulike 
metoder er at Ingvild startet med å gjøre undersøkelser på sin egen arbeidsplass først, og 
skulle finne fram til om kurset «Tankevirus» hadde noen innvirkning på arbeidsmiljøet i If. 
Siden hun selv jobber i avdelingen som er undersøkt måtte svarene på undersøkelsen om 
arbeidsmiljøet være anonyme, og en statistisk spørreundersøkelse egnet seg godt til det. 
Pirasha hadde på sin side tenkt å undersøke fjernledelse i forbindelse med hjemmekontor og 
hadde planlagt å gjøre intervjuer. Dette ville være mulig hos henne ettersom hun kunne 
intervjue ansatte og ledere hun ikke var i direkte relasjon til. Når vi bestemte oss for å 
samarbeide var allerede spørreundersøkelsen i to trinn gjennomført i If, og vi hadde dermed 
data og en tematikk som vi kunne bygge videre på og bruke til å støtte opp under eventuelle 
funn i intervjuene.  
Vi nevnte innledningsvis at vi har brukt en abduktiv metode vi der vi forankrer den 
teoretiske forståelsen i hvordan informantene forklarer sin virkelighet (Bryman, 2012, s. 401). 
Vi beveger oss dermed mellom deduksjon – hvor vi lar teorien styre forskningen, og 
induksjon – hvor forskningen styrer teorien. Vi har startet med å gjøre brede søk i litteratur for 
å komme frem til problemstillingen, og har ut fra teorien og tidligere forskning laget spørsmål 
til både den statistiske undersøkelsen og de semi-strukturerte intervjuene.  
 For å kunne lage en spørreundersøkelse (se vedlegg I og II) og intervjuguide (se 
vedlegg III) som stiller relevante spørsmål for oppgaven vår var vi nødt til å lese gjennom 
eksisterende teori og tidligere forskning. Vi tok utgangspunktet i noen etablerte forfattere for 
tematikken og lot referansene føre oss videre til forskning og andre forfattere av lærebøker og 
teori. Dette kalles ofte snøballmetoden i litteratursøk (Bryman, 2012). Snøballmetoden kan ha 
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noen svakheter med at man kan gå glipp av viktig litteratur om man bare ser etter referanser i 
litteraturlistene til en artikkel eller fagbok, men vi har valgt denne metoden likevel og har tatt 
utgangspunkt i flere bøker for å sørge for at vi får et tilstrekkelig bredt søk. På de temaene vi 
ikke klarte å finne referanser i litteraturen vi leste brukte vi både googlesøk og søk i Oria for å 
se om det fantes forskning på temaet.   
 3.2 Spørreundersøkelse 
 Vi sendte først en spørreundersøkelse til de ansatte i en avdeling i If Skadeforsikring 
NUF i månedsskiftet januar/februar 2020 gjennom www.nettskjema.no. Som nevnt i forordet 
var den undersøkelsen i utgangspunktet ment for å se om kurset «Tankevirus» kunne ha noen 
målbar effekt på arbeidsmiljøet. Derfor ble det benyttet måleindikatorer utviklet for det 
generelle arbeidsmiljøet. Vi benyttet et utvalg av Linda Lai (2013) sine måleindikatorer for 
kompetansemobilisering, jobbrelatert mestring, jobbrelatert autonomi, mestringsorientert 
støtte fra leder og kollegaer.  
Vi så behovet for å legge til et par egne måleindikatorer i tillegg for å forstå verdien av 
enkelte av måleindikatorene til Lai. Vi vet at det er individuelle forskjeller i hvor vidt man har 
behov for å jobbe helt fritt, så vi ønsket for eksempel ikke bare å se på om de ansatte opplevde 
at de kunne jobbe i sitt eget tempo, men også hvor viktig det var for dem.  
 Tankevirus-kurset går kort fortalt ut på å gjenkjenne egne negative tanker som kanskje 
har funnet et mønster som gjør at man responderer uforholdsmessig negativt på ulike 
hendelser og situasjoner, og det gir innsikt i hvordan andre mennesker kan ha det. Det bidrar 
også til konkrete løsninger for hvordan man kan identifisere disse tankevirusene og utfordre 
de ved å stille spørsmål om det for eksempel kan finnes alternative forklaringer som ikke er så 
negative som du først tror.  
 I og med at dette kurset handler om både å forstå seg selv og å forstå andre så tok vi 
med noen sosiale aspekter i undersøkelsen også – som å spørre om man er opptatt av hva 
kollegaer tenker om en, om man har funnet sin sosiale plass på jobb. Disse indikatorene er 
ikke testet på noen måte på forhånd for å se om de måler det vi ønsket å måle, men resultatene 
kan likevel være interessante.  
 De samme spørsmålene ble stilt igjen etter ca 9 måneder, og i den perioden hadde vi 
hatt en sosial nedstenging av landet i flere perioder. Dette gjorde at vi i tillegg valgte å 
komme med noen påstander om hjemmekontor og å lage noen fritekstspørsmål om 
hjemmekontorperioden. 
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 Undersøkelsen ble sendt til 69 personer ved første undersøkelse hvorav 56 svarte. Ved 
andre undersøkelse ble den sendt til 67 personer hvorav 42 svarte. Det er uvisst hvorfor det er 
lavere svarprosent på undersøkelse nummer 2. Det ble også ansatt 3 nye personer i januar 
2020 som ikke fikk tilsendt spørreundersøkelsen første gang, men andre gang. Dette kan ha 
påvirket noen av svarene som ligger utenfor gjennomsnittet på enkelte av måleindikatorene på 
som for eksempel hvor godt man opplever at kompetansen samsvarer med jobben. 
Forsikringsfaget er i utgangspunktet ikke noe man lærer noe annet sted enn når man har fått 
en jobb i et forsikringsselskap, og man lærer noe nytt hele tiden. I starten kan 
arbeidsoppgavene oppleves overveldende fordi man enda ikke har vært borti et lignende 
tilfelle og må slå opp i fag-databaser eller snakke med fagavdelingen for ting som man 
etterhvert bare kan uten hjelpemidler. Det å være nyansatt vil også påvirke noe av de sosiale 
spørsmålene siden de bare rakk å være sammen med de andre ansatte i noen uker før alle ble 
sendt på hjemmekontor.  
 Måleindikatorene ble presentert med en Likert skala fra på «helt uenig», «litt uenig», 
«litt enig» og «helt enig». Vi ønsket ikke noe nøytralt svar på indikatorene. Vi har laget grafer 
og hentet ut prosenter av svar på de ulike påstandene. Vi har data innhentet på to ulike 
tidspunkt på mange av påstandene, og vil presentere disse dataene side om side der det er 
relevant i analysedelen. 
3.3 Intervju som metode 
Ifølge Dalen (2004) velges kvalitativ forskningsmetode når formålet er å danne 
forståelse av fenomener koblet til personer og situasjoner i deres sosiale virkelighet. Vi ønsket 
å se på hvordan ansatte har opplevd at arbeidshverdagen har endret seg ved å gå fra å være på 
en fast kontorplass sammen med kollegaer til å sitte alene hjemme hver for seg. Intervju som 
metode for innsamling av data ville gi oss muligheten til å få et dypere dykk inn i den 
enkeltes opplevelser, og vi kunne stille oppfølgingsspørsmål ved behov. Intervju er en metode 
som er godt egnet for å finne ut av opplevelser og beskrivelser av motivasjon, trivsel og 
mestring (Kvernmo, 2005).   
I følge Kvale og Brinkmann (2009) er strukturen på et intervju ganske lik en samtale i 
hverdagen, men faglært intervju involverer spesifikk tilnærming og teknikk. Vi stilte åpne 
spørsmål og hadde noen konkrete tema vi ønsket belyst, og som vi kunne spørre informantene 
om dersom de ikke selv nevnte det. Kvalitativt intervju søker kvalitativ kunnskap som er 
uttrykt i allmenn og den sikter ikke på kvantifisering (Kvale & Brinkmann, 2009). Vi kan 
likevel se de ulike informantene opp mot hverandre for å belyse likheter og ulikheter blant de.  
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3.3.1 Semi-strukturerte intervju 
Vi gjennomførte semi-strukturerte intervju for å få utdypende informasjon om hvordan 
ansatte i NAV- kontoret opplever situasjonen på hjemmekontor. Et semi-strukturert intervju 
er verken en åpen hverdagssamtale eller lukket spørreundersøkelse. Den gjennomføres i 
samsvar med en intervjuguide som setter søkelys på enkelte temaer og foreslår noen 
spørsmål (Kvale & Brinkmann, 2009). Den detaljerte strukturen formes i det intervjuet 
gjennomføres, og personen som blir intervjuet har noe frihet til å velge hva han skal snakke 
om, hvor mye som skal sies og hvordan det skal uttrykkes.  
Denne formen for intervju er svært fleksibel og egner seg best for studier med 
få antall mennesker (Drever, 1995), og ettersom vi hadde valgt å snakke med 6 informanter 
ville denne intervjuformen passe bra for vårt formål. Den er fleksibel nok til at den enkelte 
informant kan få sagt det som faller de inn, men strukturert nok til at vi få informantene til å 
snakke om mye av de samme temaene som vi er interessert i slik at vi kan se svarene opp mot 
hverandre og finne felles temaer.  
I forkant av intervjuene laget vi intervjuguiden og en plan om hvordan vi skulle 
gjennomføre intervjuene. Vi startet intervjuguidene med noen lukkede spørsmål som hadde til 
hensikt til å være innledende og kartleggende. Vi utarbeidet så en semi-strukturert 
intervjuguide med åpne spørsmål delt opp i kategoriene kompetanse, jobbutforming og 
småprat. Spørsmålene var direkte knyttet til problemstillingen vår ved operasjonalisering av 
teorien vi hadde funnet på forhånd. Vi stilte spørsmål ut fra teorien vi hadde funnet, samtidig 
var vi åpne for at informantene kunne snakke om andre ting utover spørsmålene som ble stilt. 
Vi stilte også oppfølgende spørsmål ut ifra hva informantene svarte – noe som er i tråd med 
den abduktive metoden vi bruker. Informantene hadde anledning til å tenke og reflektere 
underveis mens de snakket. Intervjuevene foregikk over Teams som er den vanlige 
møteplattformen under pandemien for organisasjonen og varte i cirka 45-50 minutter. 
3.3.2 Valg av intervjuobjekter 
Utvalget består av et knippe medarbeidere fra et lokalt NAV-kontor. Formålet var å gå 
i dybden i hvordan pandemien og hjemmekontor har hatt innvirkning på de ansattes 
arbeidshverdag. Vi ønsket å intervjue medarbeidere, mellomledere og ledere for å få en bred 
forståelse av det. Hvilket fagområde medarbeiderne jobbet med innad i NAV, vurderte vi som 
irrelevant å ta hensyn til i denne studien, da temaet for oppgaven var opplevelsen av 
hjemmekontorsituasjonen for de tre stillingsnivåene uavhengig av det spesifikke feltet de 
jobbet med.  
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Det var derimot viktig at informantene hadde jobbet i NAV før hjemmekontor- 
situasjonen oppsto og vi stilte derfor et kriterium om minimum 2 års fartstid. Videre var det 
viktig at de ansatte ikke var i daglig samhandling (i team, direkte leder osv.) med den ene av 
oss som er ansatt i NAV da vi vurderte opplysningene som sensitive. Til slutt endte vi opp 
med en leder, en mellomleder og fire medarbeidere fra et større NAV- kontor, totalt 6 stykker. 
Alle hadde en fartstid på 7 år eller mer og har en bachelorgrad samt videreutdanning, 
masterutdanning eller spesialfelt.  
3.3.3 Transkribering 
Målet med transkriberingsprosessen er å få alt av muntlig informasjon fra 
informantene over til tekst, slik at vi senere kunne bruke dette som grunnlag for videre 
analyse. Av personvernhensyn og sikkerhet, ønsket vi ikke å ta opptak av samtalene. Det ble 
tatt notater underveis mens intervjuobjektene snakket. Datainnsamlingen var på den måten 
enklere, men krevde at vi var nøyaktige når det kom til notattaking. Det var derfor viktig for 
oss å skrive om til hele setninger straks intervjuet var over mens det enda var fersk i minnet 
og informasjon ikke gikk tapt.  
Det var bare en av oss som var tilstede under intervjuene, og det var ikke alt som var 
mulig å få med seg nøyaktig slik det ble sagt. Vi er likevel sikre på at viktigste kom ned på 
papiret og ting som ble vurdert unødvendig ble ikke tatt med gjennom godkjenningsprosessen 
vi tok med informantene i etterkant. Informantene fikk tilsendt de ferdig transkriberte 
intervjuene de selv har bidratt til og fikk anledning til å redigere eller godkjenne 
transkripsjonen. Noen valgte å legge til og endre noen av opplysningene. Dette ble gjort som 
et sikringstiltak for å sørge for at vi har fått med oss alt siden vi ikke hadde noe lydopptak å 
gå tilbake til.   
3.4 Analysering 
Vi valgte å gjøre en innholdsanalyse av de transkriberte intervjuene hvor vi 
identifiserte ulike temaer som sammen dannet flere hovedtemaer. Disse temaene fant vi så 
igjen i de ulike påstandene som ble brukt i spørreundersøkelsen i If. Vi har dermed både 
kvalitative svar og statistikk knyttet til de fleste temaene. I og med at vi har brukt en abduktiv 
metode, startet vi først med å forsøke å identifisere temaer vi allerede hadde funnet i teori og 
tidligere forskning, og som vi hadde basert spørreundersøkelsen og intervjuguiden på. Vi 
farget ulike ord og setninger med farger etter tema, og satt da igjen med noe ufarget tekst. 
Noe av det var bare anekdoter og forklaringer på noe vi allerede hadde kartlagt, men vi fant 
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også frem til et par temaer vi ikke allerede hadde funnet teori og tidligere forskning på. Noen 
av temaene ble omfattende, og vi valgte da å forsøke å splitte det opp i undertemaer.  
 Noe som tilførte analysen en ekstra dimensjon var at det bare var Pirasha som 
gjennomførte intervjuene i sin egen organisasjon. Ingvild måtte derfor bare stole på den 
skriftlige gjengivelsen av intervjuene og har ikke inngående kjennskap til hverken 
arbeidskultur eller intern sjargong i NAV. Pirasha gikk derfor over analysen i etterkant for å 
se om Ingvild hadde oppdaget noe som hun ikke så, og retter der tolkningen var feil basert på 
kunnskapen Pirasha har om organisasjonen og hvordan ting ble sagt i intervjusituasjonen. 
3.4.1 Presentasjon av analyse 
Når vi skulle presentere funnene fra den tematiske analysen i denne oppgaven, skrev 
vi først ned hva hver enkelt informant hadde svart omkring de ulike temaene vi hadde funnet. 
Deretter så vi på dette i sammenheng under hvert tema og laget sammendrag av hva 
informantene hadde svart, og gjenga den enkeltes informantene svar der det var annerledes 
enn de andres. Vi har brukt sitater som støtter funnene der det er relevant. 
3.4.2 Tolkning av funn 
Tolkning er en utfordring i kvalitativ forskning. Uten tolkning kan vi ikke skape 
mening i data. Målet med kvalitativ forskning er å lære mer om menneskers erfaringer, tanker 
og sosiale handlinger (Flick, 2014; Kvale & Brinkmann, 2009). For å oppnå dette, må vi stille 
spørsmål om deres mening og signifikans for å skape forbindelser mellom ulike komponenter 
og aspekter av data for å øke forståelsen vår. Målet er derfor å gjøre skape meningsfull data 
gjennom en prosess av tolkning (Flick, 2014).  
Tolkningen i denne oppgaven gjør vi i kapittel 5 hvor vi kobler funnene i den 
tematiske analysen sammen med det faglige bakteppet fra kapittel 2. Vi har forsøkt å forstå 
meningen bak det informantene i NAV har svart, og hva som har kommet frem i 
spørreundersøkelsene i If sett opp mot eksisterende teori, tidligere forskning og råd fra ulike 
faginstanser. I denne prosessen møtte vi også på noen utfordringer ved at Ingvild ikke kjenner 
NAV så godt som Pirasha, og heller ikke hadde vært tilstede under intervjuene. Noe av 
meningen og konteksten ting har blitt sagt i har ikke latt seg oversette til den skriftlige 
dokumentasjonen gjennom transkriberingsprosessen, så Pirasha har igjen gått over analysen 





 Etiske prinsipper i samfunnsvitenskapelig forskning handler i hovedsak om fire ting: 
om man skader deltakerne på noen måte, om man informerer de godt nok om hva forskningen 
handler om og skal brukes til, om man ivaretar personvernet og om man på noen som helst 
måte lurer deltakerne (Bryman, 2012). I våre to undersøkelser har vi etterstrebet å informere 
deltakerne så godt det lar seg gjøre, og sørget for at personvernet er ivaretatt. Dette er grunnen 
til at vi valgte å gjøre en anonym spørreundersøkelse i If som vi nevnte tidligere, og 
anonymisere informantene i NAV.  
I den statistiske spørreundersøkelsen benyttet vi www.nettskjema.no for innhenting av 
data. Her har vi valgt de strengeste innstillingene når det gjelder personvern, så vi har ikke 
muligheten til å se hvem som har svart blant de som har fått invitasjon til å delta. Vi har tatt 
med tre identifiserende spørsmål om alder, kjønn og ansiennitet, men har forsøkt å gjøre 
kategoriene så brede som mulig. Det vil i utgangspunktet si at man kan identifisere 
enkeltpersoner som har unike variabler her (f.eks mann, over 50, mer enn 5 års ansiennitet), 
men vi har valgt å ikke se på enkeltinformanters svar i den statistiske spørreundersøkelsen, 
kun hva hele gruppen av informant har svart samlet.  
 I forkant av den første statistiske spørreundersøkelsen var Ingvild med på fire møter 
hvor alle de ansatte i If Skadeforsikring NUF var tilstede, og forklarte om intensjonen med 
undersøkelsen og hvordan personvernet var ivaretatt. På det tidspunktet var intensjonen å se 
på effekten av tankeviruskurset på arbeidsmiljøet, men vi har vurdert det dit hen at de 
innsamlede dataene brukes til å undersøke et såpass nærliggende tema hvor man har byttet ut 
tankeviruskurs med hjemmekontor, så vi har ikke sett behov for å informere ytterligere om 
endringene.   
 Når vi skulle gjennomføre de semi-strukturerte intervjuene i NAV ga vi god 
informasjon om undersøkelsens formål i forkant av intervjuene og beskjed om at identiteten 
vil holdes skjult for alle utenom Pirasha som intervjuet informantene. Vi har tatt med kjønn, 
utdanningsnivå, stilling og ansiennitet i beskrivelsene av informanten, men det vil kun være 
informantene selv som kan identifisere seg selv i oppgaven vår.   
3.7 Kritiske refleksjoner: forskningens kvalitet og troverdighet 
Reliabilitet handler om hvorvidt det er mulig å gjenta studien, og om konseptene er 
operasjonalisert godt nok til å bety det samme over tid (Bryman, 2012). Det at man skal 
kunne replisere, eller gjenta, studien er ikke ensbetydende med at man nødvendigvis gjør 
dette i stor grad i samfunnsvitenskapelig forskning. Likevel er det viktig å være grundig i 
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beskrivelsen av hvordan man har gjennomført en undersøkelse ettersom metoden man har 
brukt kan si noe om svarene man har fått (Bryman, 2012).  
 Reliabilitet er viktigere i kvantitativ forskning enn i kvalitativ forskning ettersom det 
vil være vanskeligere å gjenskape intervju som en forsker har gjort med en informant på et 
satt tidspunkt. Likevel kan man snakke om reliabilitet i analysen av funnene i kvalitativ 
forskning. Dette er en av fordelene med den tematiske analysen av de transkriberte 
intervjuene som vi har valgt som metode. Det er en gjennomsiktig form for forskningsmetode. 
Det er mulig å gjenskape den samme analysen på det samme datasettet, noe som gjør at 
metoden kan kalles objektiv (Bryman, 2012).  
Selv om analysemetoden er objektiv betyr ikke det at dataene nødvendigvis er det. Vi 
har jo analysert intervjuer hvor vi har stilt spesifikke spørsmål. Spørsmålene som er stilt er 
valgt på bakgrunn av teori og tidligere forskning vi har funnet på temaene, samt egne 
erfaringer med hjemmekontor. Det kan være at vi har gått glipp av viktig informasjon fordi vi 
har stilt for snevre spørsmål og dermed ikke gitt informanten mulighet til å snakke om enkelte 
ting.  
Det finnes flere typer validitet som sammen kan bidra til økt generell validitet i 
forskning. En av typene Langdridge et al. (2006) beskriver kalles overflatevaliditet og er den 
enkleste formen for validitet. Her gjør forskeren selv en subjektiv vurdering av om det ser ut 
til at spørsmålene eller undersøkelsen måler det den er ment til å måle (Langdridge et al., 
2006). Dette er et viktig første mål på om vi undersøker det vi skal, men samtidig er det 
begrenset til den kunnskapen og antakelsene vi har på forhånd om temaene. Vi har begge en 
oppfattelse av at spørsmålene vi har stilt både i spørreundersøkelsen og de semi-strukturerte 
intervjuene har overflatevaliditet.  
En annen form for validitet er begrepsvaliditet hvor man ser på om det man måler 
faktisk sier noe om de forholdene man ønsker å undersøke (Langdridge et al., 2006). En av 
måtene å undersøke om man har denne formen for validitet er å se på forholdet mellom de 
ulike elementene i undersøkelsen og se om de henger sammen. I den statistiske 
spørreundersøkelsen har vi brukt måleindikatorer som alle henger sammen og er brukt som 
utgangspunkt for 10-faktor-undersøkelsen som blant annet KS og KF bruker i sine 
medarbeiderundersøkelser (Lai, 2020). Den semi-strukturerte intervjuguiden er også laget 
med bakgrunn i at kompetanse, jobbutforming og småprat er koblet sammen i et litt større 
perspektiv enn i 10-faktor-undersøkelsen, men det er de samme temaene som går igjen.  
Når det gjelder økologisk validitet er det vanskelig å si om vi kan si noe generelt om 
kompetansemedarbeidere og ledere ut fra de undersøkelsene vi har gjort. Utvalget er 
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sannsynligvis ikke stort nok til å kunne generalisere, men funnene våre vil være interessante å 
se opp mot tilsvarende undersøkelser i andre kompetanseorganisasjoner.  
Validiteten på undersøkelsen vår er styrket av at vi har undersøkt de samme tingene 
med to ulike metoder i to organisasjoner som er like nok til å kunne sammenlignes, men også 
ulike nok til å bidra til en større bredde i svarene. Vi vil kunne se hvor det er avvik mellom 
organisasjonene, og se hvor svarene støtter opp om hverandre. En kvalitativ undersøkelse vil 
uansett ikke kunne bidra i stor grad til funn som skal kunne generaliseres alene, men funnene 
man gjør i en slik undersøkelse vil skape et grunnlag for videre forskning.   
3.8 Fordeler og ulemper ved å forske på sin egen organisasjon 
På bakgrunn av våre ansettelsesforhold i NAV og If har vi hatt god tilgang til 
informantene, og har hatt den nødvendige forståelsen av organisasjonskulturen og situasjonen 
de ansatte har vært i det siste året. I NAV opplevde vi at vi raskt bygde tillit informantene, og 
utvelgelsen av intervjuobjekter gikk raskt ettersom Pirasha allerede er kjent i organisasjonen. 
Det er en stor fordel når man jobber med en tidsbegrenset masteroppgave. I If syns ledelsen 
av det var interessant å finne ut om tiltakene de gjorde hadde effekt, så det var lett å få 
tillatelse til å gjøre undersøkelser blant medarbeiderne der.  
En av ulempene med å forske på egen organisasjon er at dette kan skape forutinntatte 
holdninger til temaene. Vi har selv opplevd å gå fra å være på et fysisk kontor sammen med 
ledere og medarbeidere til å sitte mer isolert hjemme og kun ha digital kommunikasjon med 
kollegaer. Dette kan ha påvirket måten vi har gått frem under intervjuene og 
spørreundersøkelsene, og tolket kunnskapen som ble produsert.  
Til tross for det, vurderer at vi at fordelene er større enn ulempene ettersom vi har 
inngående kjennskap til organisasjonen. Det gjør at vi i større grad kan forstå data fra deres 
kontekst, og vi har allerede før undersøkelsene fått kjennskap til hvilke utfordringer kollegaer 
har opplevd på hjemmekontor gjennom møter med teamene våre. Det fører kanskje også til at 
informantene baserer sine svar på at vi har den forståelsen og er dermed ikke så forklarende 
som de kanskje ellers ville vært. På den andre siden dannes det raskere tillit ved at man er 
kollega og har et kjennskap, men samtidig kan det føles utrygt å være åpen i intervjuene.  
Vi drar nytte av å jobbe i to tjenesteytende organisasjoner som er like nok til at man 
raskt kan sette seg inn i hvordan ting gjøres i den andre organisasjonen. Vi har dermed kunne 
stille hverandre spørsmål som utenforstående til organisasjonen den andre jobber i, og 
forhåpentligvis klart å presentere både funn og organisasjonene med den nødvendige 
bakgrunnsinformasjonen for leseren så funnene våre blir forståelige ut fra kontekst.   
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4.0 Kapittel 4 – Presentasjon av funn  
Målet med oppgaven er å se hvordan hjemmekontor under pandemien påvirker 
samhandling og kompetanseutvikling i kompetanseorganisasjoner. For å komme fram til 
innholdet i dette kapittelet har vi gjort en tematisk analyse av innholdet i de transkriberte 
intervjuene i NAV og fritekstsvar fra den andre spørreundersøkelsen i If. Hovedtemaene vi 
sitter igjen med tilsvarer de vi har delt inn det faglige bakteppet i: Hjemmekontor og 
fjernledelse, trivselsfaktorene kompetansemobilisering, motivasjon, autonomi, mestring, 
støtte fra kollegaer og ledere, og småprat. Vi starter med å presentere informantene fra NAV, 
samt vise beskrivende statistikk over de ansatte i If som har svart på spørreundersøkelsene. 
4.1 Presentasjon av informantene i NAV og respondentene i If Skadeforsikring NUF 
 Informant 1 er en mann i 30-årene. Han jobber for tiden som veileder i NAV og har 
en ansiennitet i NAV på mer enn 5 år. Han har utdanning på bachelornivå, og beskriver 
hjemmekontorsituasjonen som slitsom.  
 Informant 2 er en mann i 40-årene. Han jobber også for tiden som veileder i NAV, og 
har en ansiennitet i NAV på mer enn 5 år. Han har utdanning på masternivå med 
videreutdanning, og beskriver hjemmekontorsituasjonen som helt grei, men med noen 
utfordringer. 
 Informant 3 er en kvinne i 30-årene. Hun jobber, i likhet med informant 1 og 2, som 
veileder i NAV for tiden, og har en ansiennitet i NAV på mer enn 10 år. Hun har en utdanning 
på bachelornivå med videreutdanning, og beskriver hjemmekontorsituasjonen som grei.  
 Informant 4 er en kvinne i 30-årene. Hun jobber for tiden som saksbehandler i NAV, 
og har mer enn 10 års ansiennitet i NAV. Hun har en utdanning på bachelornivå med 
videreutdanning, og beskriver hjemmekontorsituasjonen som helt grei, og egentlig deilig.  
 Informant 5 er en kvinne i 40-årene. Hun jobber for tiden som teamansvarlig i NAV, 
og har mer enn 15 års ansiennitet i NAV. Hun har en utdanning på masternivå, og beskriver 
hjemmekontorsituasjonen som at det funker greit, men hun misliker det sterkt. Informant 5 vil 
noen ganger bli referert til som teamansvarlig i NAV da denne rollen skiller seg noe fra de 
fire foregående informantene ved at hun har et koordineringsansvar og tettere kontakt med sin 
avdelingsleder. 
 Informant 6 er en kvinne i 40-årene. Hun jobber for tiden som avdelingsleder i NAV, 
og har mer enn 10 års ansiennitet i NAV. Hun har en bachelorgrad og noe videreutdanning, 
og beskriver hjemmekontorsitasjonen som utfordrende. Informant 6 vil noen ganger bli 
referert til som «avdelingslederen» ettersom hun har en lederstilling med personalansvar  
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De ansatte i If skadeforsikring NUF som svarte på spørreundersøkelsen består av 
følgende fordeling på alder, kjønn og ansiennitet per 01.01.2020 på de to 
undersøkelsestidspunktene:
 
Tabell 4.1: Fordeling på alder, kjønn og ansiennitet blant de ansatte i If Skadeforsikring NUF 
4.2 Hjemmekontor og fjernledelse  
«Det kommer til et punkt der redskapene vi har – Teams og de greiene der begrenser seg litt»   
Et av temaene som dukket opp i svarene til flere av spørsmålene vi stilte, var bruken 
av digitale samhandlingsverktøy som Teams. Det er noe variasjon i svarene fra de seks 
informantene i NAV på hvordan de opplever den digitale arbeidshverdagen på hjemmekontor. 
Fem av seks sier at det ikke er like smidig med digitale løsninger når man må samhandle. 
Dette gjelder samhandling som man tidligere gjorde ansikt til ansikt. Det er spesielt i forhold 
til andre kollegaer at flere ønsker seg fysiske treff, og det nevnes at det oppstår lite spontan 
prat sånn som det gjør når man treffes ved kaffemaskina eller i gangen på kontoret. Man må 
mer aktivt oppsøke personer. Dette skal vi komme tilbake til under temaet «småprat».   
Det er ikke bare i forhold til kollegaer at digital kommunikasjon kan være til et hinder. 
Flere av informantene nevner også at samhandling med brukere blir vanskeligere når de bare 
har digitale verktøy til rådighet, og flere tiltak er umulig å få til under de gjeldende 
smittevernsrådene. Informant 1:  «Den følelsen av at jeg ikke kan hjelpe noen pga. dagens 
situasjon gjør for eksempel at brukere ikke får gjennomført tiltak, ikke deltatt i arbeidstrening 
og dette påvirker min motivasjon. Noen oppgaver som jeg koordinerer hvor jeg er kun 
avhengig av meg selv går det bra med, men der hvor jeg er avhengig av andre parter- er det 
ikke like smidig med digitale løsninger». 
 38 
Den digitale kommunikasjonsformen gjør at man må ta i bruk sansene på en annen 
måte enn når man treffes ansikt til ansikt. Informant 3: «Det blir en annen form for 
kommunikasjon. Før tenkte man mer over kroppsspråket, men nå går det mer utover 
lyttekapasiteten, hvordan du formulerer deg.»    
Flere av informantene nevner dette med skriftlig kommunikasjon også. Man må tenke 
mye over hvordan man formulerer seg og kanskje prøve å tilpasse stilen sin til den man 
skriver til. Informant 3: «Det er mye skriftlig dialog og man må være veldig obs på det man 
skriver». Informant 6 (avdelingsleder): «Jeg opplever at hvis jeg skriver eller sier noe feil, så 
gir det store konsekvenser. De tar det stort. Vi har alle ulik kommunikasjonsstil, og noen kan 
for eksempel skrive en melding med punktum uten smilet, som kan tolkes på flere måter».   
Informant 4 skiller seg ut fra de andre i at hun trives bedre med digitale møter og 
samtaler enn når man møtes fysisk. Hun sier: «Det var mange spørsmål på kontoret, mange 
forstyrrelser, og jeg hadde flere ganger foretrukket mail i stedet for slike hyppige 
forstyrrelser.» og «Det er nesten bedre å bli kjent på videomøte, da konsentrerer du deg bare 
om den personen.».      
Informant 6 (avdelingsleder) opplever at hun har brukt mer tid på å kontakte 
brukerstøtte for de digitale verktøyene nå når alt skal foregå digitalt, og at det er noe hun 
sjeldent brukte tid på når hun var på kontoret. Hun sier også dette om det å lede medarbeidere 
på hjemmekontor - fjernledelse: «Jeg er litt mer prisgitt medarbeidere som forteller litt og har 
åpne kort. Noen enkelte deler mye og strekker seg langt til tross for situasjonen, og viser at de 
tar jobben på alvor. Der opplever jeg at tilliten øker. Også er det andre som blir fjernere  - og 
så lurer man litt på om de er der. De kan være fraværende og ikke svare så fort. Man er 
avhengig av toveiskommunikasjon. Man opplever mindre kontakt og opplever at man har 
kjipe samtaler fordi man bare har kontakt når det er noe kjipt. Det er en kjip følelse, jeg setter 
pris på hyggelige samtaler».  
Hun opplever også at det er vanskeligere å skille mellom privat og jobb og at det kan 
bli litt vel mange baller i luften samtidig når hun jobber på hjemmekontor. Hun sier samtidig 
at det også har vært hennes eget valg da hun «ikke har så stort behov for det klare skillet 
mellom hjem og arbeid».    
I fritekstsvarene fra spørreundersøkelsen i If Skadeforsikring NUF trekkes det digitale 
frem som både positivt og negativt. Det positive som nevnes er at hjemmekontorperioden har 
presset frem en digital utvikling hos de fleste og de ser at det er mulig å gjøre flere ting 
digitalt og enklere. Det negative er når det tekniske svikter på hjemmekontor. «Da blir du 
veldig alene og det er vanskelig å få hjelp» sånn som man tidligere har fått av kollegaer.    
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De ansatte i If har også svart på tre spørsmål knyttet til hjemmekontor under 
pandemien (tabell 4.2). 66,7% er litt eller helt enige i at de trives på hjemmekontor, 97,7% er 
litt eller helt enige i at de utfører jobben sin best i samspill med kollegaer, og 85,7% er litt 
eller helt enige i at de jobber best på kontoret sammen med andre. 
 
Tabell 4.2: Statistikk over de ansatte i If sine svar på utvalgte spørsmål om hjemmekontor som kun er stilt i andre undersøkelse (2).     
Oppsummert kan vi si at det informantene NAV i stor grad fokuserer på 
kommunikasjon og relasjoner med både kollegaer, leder og brukere når de snakker om det å 
sitte på hjemmekontor. Avdelingslederen opplever at det er noe mer utfordrende å holde 
kommunikasjonen tett og god med enkelte medarbeidere på hjemmekontor. I undersøkelsen i 
If kommer det frem at en stor del trives på hjemmekontor, de fleste syns de utfører jobben 
best i samspill med kollegaer. Det er bare 15% er litt uenige i at de jobber best på kontoret 
sammen med andre.   
4.3 Kompetansemobilisering og mestring   
«Jeg får brukt kompetansen min, men det er vanskeligere fordi vi ikke ses»   
Vi spurte informantene vi intervjuet om de opplevde at de fikk brukt kompetansen sin 
i hverdagen, og om hvordan de opplevde forholdet mellom de kravene de ble møtt med i 
jobben og kompetansen de innehar. Her fikk vi flere ulike svar. Alle uten om informant 5 
opplevde at det i utgangspunktet var godt samsvar mellom kompetansen og kravene i jobben. 
De får brukt det de kan, både fra utdanning og kurs de har tatt som arbeidsgiver har tilbudt, 
men noen av de opplever at det vanskelig i den situasjonen vi er i med pandemi og 
hjemmekontor.  
Informant 1: «I forhold til utdanningen min er det litt vanskelig i nåværende 
situasjon (...) Sånn som det er i dag medfører situasjonen at det er begrenset kontakt med 
mennesker, som igjen begrenser mine muligheter for å utføre jobben min slik det er tenkt at 
kompetansen min skal brukes»  
Informant 4: «Jeg får brukt kompetansen min 100%, og kanskje mer. (...) Det stilles 
høye krav og det passer med min kompetanse»  
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Informant 5 svarte at kompetansen hennes og arbeidsoppgavene ikke samsvarte når du 
så på hva slags utdanning hun hadde og hva hun jobbet med, men hun har jobbet lenge i NAV 
så hun har lang erfaring med arbeid i NAV å støtte seg på. I tillegg til å ha en litt annerledes 
utdanning, sier hun at hun etter en omstrukturering har fått noen arbeidsoppgaver hun ikke var 
klar over at hun skulle ha: «Vi har ikke erfaring med å veilede den typen brukere for 
eksempel, og vi ser at det er ulike forventninger fra oss og kontoret for denne typen brukere. 
På det området strekker vi ikke til. Vi skulle stilt krav om å få opplæring for å møte kravene»  
To av informantene (nr 1 og 6) sa at dagens situasjon med hjemmekontor gjorde at de 
ikke fikk brukt kompetansen sin like godt. Informant 1 spesifiserer dette med at han ikke får 
møtt mennesker og jobbet med de slik han egentlig skal. Informant 1 bruker ordet «egentlig» 
flere ganger når han beskriver kompetansen sin. Han sier at han «egentlig er en som skal 
kunne håndtere» og «har egentlig mye kompetanse på det digitale, men likevel byr det på 
utfordringer». Informant 3 nevner at hun opplever at hun får brukt kompetansen sin mer etter 
at NAV innførte «myndig medarbeider», noe vi kommer tilbake til under avsnittet om 
autonomi.  
Noe vi også la merke til blant disse seks informantene var at de beskrev kravene i 
jobben ulikt. Informant 2, 4 og 6 sier at det stilles høye krav i deres stillinger, og at de føler at 
de får brukt kompetansen sin da. Informant 1 har som nevnt svart at han syns det er krevende 
på hjemmekontor, og informant 5 har fått arbeidsoppgaver som hun ikke opplever at hun har 
nok kompetanse til å utføre godt nok. Informant 3 svarer at det er lett å tilfredsstille de 
kravene som jobben stiller, og at hun bevisst ikke har søkt mer utfordring i jobben fordi det er 
behagelig. Hun er småbarnsmor og opplever at det krever mye av henne på fritiden.    
De ansatte i den statistiske undersøkelsen i If har svart på flere spørsmål knyttet til 
kompetansemobilisering og mestring. På spørsmålet om de er trygg på kompetansen sin på 
hjemmekontor svarer 85,7% at de er litt eller helt trygge på kompetansen på hjemmekontor, 
mens rett under 73,8% er litt eller helt enige i at de trives med de arbeidsoppgavene de har1 
(se tabell 4.3).  
 
1 Dette spørsmålet ble bare stilt i undersøkelse nr 2, det er derfor vanskelig å si det er på grunn av 
hjemmekontorsituasjonen at de svarer som de gjør, eller om dette var likt før pandemien.  
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Tabell 4.3: Svar på spørsmål stilt i andre undersøkelse i If Skadeforsikring NUF.  
 På påstanden om de ansatte mente det var samsvar mellom de kravene jobben stilte og 
kompetansen deres (se tabell 4.4) kan vi se at det har vært en liten endring. I starten av 2020 
var det 5,2% som var litt uenige, 43,1% som var litt enige og 52,7% som var helt enige. I 
oktober 2020 var det 2,4% som var helt uenige, 2,4% som var litt uenige, 52,4% som var litt 
enige og 42,9% som var helt enige.  
 
Tabell 4.4: Grafer som viser svarene på måleindikatoren «Det er samsvar mellom de kravene jobben stiller og min kompetanse» 
undersøkt i begge spørreundersøkelsene (1) og (2). 
På måleindikatoren «Jeg får brukt mine kunnskaper, ferdigheter og evner i jobben 
min» (se tabell 4.5) svarer 5,2% at de er litt uenige, 44,8% at de er litt enige og 50% at de var 
helt enige i undersøkelsen i starten av 2020. I oktober 2020 var det 11,9% som var litt uenige, 
45,2% som var litt enige og 42,9% som var helt enige. Her ser vi et ganske klart skifte i 
negativ retning.  
 
Tabell 4.5: Grafer som viser svarene på måleindikatoren «Jeg får brukt mine kunnskaper, ferdigheter og evner i jobben min» undersøkt 
i begge spørreundersøkelsene.  
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Oppsummert ser vi at de aller fleste av informantene i NAV i utgangspunktet opplever 
at det er godt samsvar mellom kompetansen de har og kravene i jobben. Flere peker på 
utfordringer med dette samsvaret når arbeidshverdagen er styrt av smittevern og 
hjemmekontor. En informant skiller seg ut og opplever at det meste, inkludert 
kompetansemobiliseringen, er bedre på hjemmekontoret, men hun jobber heller ikke direkte 
med brukere. Vi ser at de seks informantene beskriver kravene i jobben sin noe ulikt også, 
noen opplever at det er høye krav og at de mestrer det, mens andre sier det er lett å møte 
kravene og at det er deilig ettersom de har et hektisk privatliv. De fleste i If er trygge på 
kunnskapen sin når de sitter på hjemmekontor, og tre fjerdedeler opplever at de trives med 
arbeidsoppgavene sine.  
4.4  Motivasjon   
«Gått veldig opp og ned med motivasjonen. Tidvis ekstra tungt, og utsatt oppgaver. Mer motivert 
når jeg kom tilbake til kontoret.» 
Vi spurte informantene hvordan de opplevde motivasjonen i hjemmekontorsituasjonen 
i forhold til tidligere. Fire av de seks informantene svarte at motivasjonen var svingende, 
en svarte at den var dalende – spesielt fra desember med tredje bølge med smitte, og en svarte 
at den hadde økt.    
To av informantene sier at jobben i seg selv er med på å holde de i balanse i 
situasjonen vi er i. Nesten alle informantene nevner at det som påvirker motivasjonen mest er 
at man ikke treffer kollegaer på arbeidsplassen slik som man har pleid, og at man ikke får 
hjulpet brukerne eller utført jobben sin sånn som man pleier på grunn av 
smittevernsrestriksjoner.    
Her skiller informant 4 seg ut med økt motivasjon på hjemmekontor: « Jeg personlig 
er introvert, jeg får mye arbeidsro når jeg jobber hjemmefra. Jeg opplever at det er svært 
positivt, og kommer til å fortsette med det også etter korona. Jeg savner lunsj og fysiske 
møter, og det å sitte ved siden av noen. Jeg vil si at motivasjonen har økt.»   
Flere av informantene sier at det å snakke med kollegaer er med på å øke 
motivasjonen. Det kan være å ta en telefon til en kollega i løpet av dagen eller ha møter hvor 
man har tid til å være litt uformell og der stemningen er god.    
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På måleindikatoren «Jeg syns 
det er vanskelig å fine motivasjon på 
hjemmekontor» (se tabell 4.6) svarer 
de ansatte i If ganske spredt. 23,8% 
svart at de var helt uenige, 31% at de 
var litt uenige, 35,7% svarte at de var 
litt enige og bare 9,5% svarte at de var 
helt uenige i at det var vanskelig å 
finne motivasjon på hjemmekontor.  
 
I undersøkelse nummer 2 gjort 
i If svarer omtrent halvparten (18 personer) at motivasjonen har vært god eller stigende det 
siste halvåret (mars – oktober 2020), seks personer syns den har blitt dårligere, mens 14 syns 
motivasjonen har vært varierende. Flere trekker frem uvisshet om fremtiden som årsaken til 
varierende motivasjon: «Motivasjonen har falt noe, med tanke på situasjonen og at fremtiden 
er noe uviss», og at det ikke bare er motivasjonen i forbindelse med arbeidsoppgaver som har 
vært varierende, men også når det gjelder privatlivet: «Motivasjonen har nok vært noe lavere 
– ikke bare i forhold til jobb/arbeidsoppgaver, men også andre dagligdagse aktiviteter»., men 
også at den har vært dårligere på hjemmekontor generelt: «Gått veldig opp og ned med 
motivasjonen. Tidvis ekstra tungt, og utsatt oppgaver. Mer motivert når jeg kom tilbake til 
kontoret.» 
  På måleindikatoren «Mine arbeidsoppgaver i seg selv er en viktig drivkraft i jobben 
min» (se tabell 4.7) svarte 1,7% at de var helt uenige, 6,9% at de var litt uenige, 29,3% at de 
var litt enige og 62,1% at de var helt enige i starten av 2020. I oktober 2020 svarte 2,4% at de 
var helt uenige, 14,3% at de var litt uenige, 38,5% at de var litt enige og 45,2% at de var helt 
enige. Her har det vært en tydelig nedgang i det som måler den indre motivasjonen. 
 
Tabell 4.7: Grafer som viser svar på måleindikatoren «Mine arbeidsoppgaver i seg selv er en viktig drivkraft i jobben min».  
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Motivasjonen til informantene i NAV og de ansatte i If ser ut til å være ganske likt 
beskrevet. Motivasjonen er svingende for de aller fleste, mens noen har opplevd at 
motivasjonen blir dårligere, og andre bedre. Det kan se ut som at en større andel i If syns 
motivasjonen er god eller stigende om vi sammenligner med de seks informantene, men det 
kan være tilfeldig i utvalget av informanter. De som sier motivasjonen har vært svingende, 
nevner også at det gjelder motivasjonen både på jobb og privat, så om det har noe med 
hjemmekontor alene eller pandemien generelt å gjøre er uvisst.  Likevel ser vi en nedgang i 
svarene på måleindikatoren som måler indre motivasjon, så det kan hende at begrepet 
motivasjon har vært for vidt i denne sammenhengen. 
4.5 Autonomi   
«Jeg opplever at jeg kan påvirke hvordan arbeidet utføres, samtidig har vi rutiner og rammer. 
Vi har veldig mye frihet»  
Alle seks informantene beskriver jobbene sine som selvstendige, men at de er 
avhengig av å samarbeide med andre. Flere av de nevner at det har vært en endring etter at 
Empowerment/myndig medarbeider har blitt innført i NAV, og at de har mer frihet til å utføre 
jobben sin slik de mener er best, innenfor de rammene som er satt. Informant 3: «Jeg føler at 
etter at det har blitt fokus på «myndig medarbeider» i NAV - så føler jeg at jeg har større 
frihet til å bruke min kompetanse på den måten jeg mener er best i henhold til rammene for 
organisasjonen». Informant 4: «Jeg opplever at jeg kan påvirke hvordan arbeidet utføres, 
samtidig har vi rutiner og rammer. Vi har veldig mye frihet»  
Informant 6 sier at hun har stor grad av autonomi og handlingsrom. Dette kan gi store 
ringvirkninger for medarbeiderne hennes når hun tar avgjørelser. 
De ansatte i If har svart på tre spørsmål knyttet til autonomi, men svarene har ikke vist 
noen stor endring fra starten av 2020 til oktober 2020. Det har vørt en liten nedgang i antallet 
som mener de kan utføre jobben slik de slev ønsker det, og en liten oppgang i antallet som 
mener de kan jobbe i det tempoet de selv ønsker.  
Autonomien beskrives ganske likt i NAV og If. I NAV svarer informantene at de har 
selvstendige jobber, men samarbeider med andre. Flere av informantene i NAV sier at 
autonomien har blitt bedre etter at NAV innførte empowerment/myndig medarbeider. Hos If 
har det vært en liten nedgang i antallet som mener de kan utføre jobben slik de selv ønsker det 
i perioden med mye hjemmekontor, mens det har vært en liten oppgang i antallet som mener 
de kan jobbe i det tempoet de ønsker.  
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4.6 Støtte og tilbakemeldinger fra leder  
«Vi kunne fått litt mer annerkjennelse fra ledelsen. Vi er veldig viktige for våre brukere og vi skulle 
fått klapp på skulderen for arbeidet vi gjør» 
Når det kommer til råd og hjelp fra leder kommer det frem at alle informanter utenom 
informant 1 opplever god støtte av sin leder. Informant 2 og 4 sier de føler seg godt i varetatt i 
form av ergonomisk støtte. Informant 4 sier også at hun opplever det at leder deltar i 
«uformell kaffe- mandag» som støtte og at hun er svært fornøyd med det.    
Informant 1 og 5 er motsetninger der den førstnevnte uttrykker et behov for mer kontakt 
og at det har vært minimal kontakt med ledelsen siden starten av pandemien. Han sier at det er 
økt behov for kommunikasjon med de stadige endringene. Han uttrykker det på denne 
måten: «Jeg mener vi kunne fått mer støtte fra ledelsen, mer kommunikasjon. Det er uklart fra 
dag til dag og det er behov for mer kommunikasjon. Det skjer stadig nye endringer. Ledelsen 
ser ikke folk». Han sier også at han ønsker at de hadde spurt hvordan det gikk med hver enkelt 
og vil gjerne ha mer annerkjennelse og støtte fra ledelsen i denne krevende prosessen.   
Informant 5 føler seg heldig med sin leder og forteller at hun ofte blir spurt hvordan 
det går med henne og resten av teamet.  Hun forteller at hennes ulike behov gjennom perioden 
har blitt møtt. Informant 5 er teamansvarlig og møter derfor sin avdelingsleder hyppigere enn 
de som ikke har den rollen. 
Informant 1 opplever ikke at han får tilbakemeldinger fra ledelsen og sier «vi kunne 
fått litt mer annerkjennelse fra ledelsen. Vi er veldig viktige for våre brukere og vi skulle fått 
klapp på skulderen for arbeidet vi gjør». Informant 2, 3 og 5 opplever at de har fått positive 
tilbakemeldinger fra ledelsen om arbeidet sitt. Informant 2 sier for eksempel «jeg opplever at 
jeg får tilbakemeldinger. Jeg har fått tilbakemeldinger fra ledelsen om at jeg gjør en god 
jobb, at jeg bruker tiltakene godt og setter folk i tiltak. De fleste får jobb. De andre går 
videre. Det gir meg motivasjon». Informant 4 og 6 beskriver at de ikke får så mange 
tilbakemeldinger fra ledelsen. Informant 4 sier at hun får beskjed dersom arbeidet ikke utføres 
riktig og informant 6 betrakter fraværet av tilbakemeldinger som om hun er på rett kurs.   
De ansatte i If har svart i fritekst på hvordan de vil beskrive oppfølgingen fra leder det 
siste halvåret (mars-oktober 2020). De aller fleste svarer at de har fått god og tett 
oppfølging, mens noen få skriver at de skulle ønske det var enda tettere oppfølging enn de har 
fått.  «Tilstedeværelsen til leder har vært bra. Føler meg sett og hørt selv om det har vært 
avstand». «Veldig bra oppføling fra leder. Har blitt møtt på de utfordringene jeg har hatt». 
«Jeg syns det kunne har vært tettere kontakt mellom meg og min leder». «Veldig god 
oppfølging. Leder er alltid tilstede og å få tak i når man trenger det». 
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I forhold til støtte og tilbakemeldinger fra ledelsen svarer de aller fleste ansatte i NAV 
og If at de opplever god støtte fra ledelsen, mens tilbakemeldinger kan være noe varierende. 
En informant skiller seg ut ved at han opplever manglende støtte og tilbakemeldinger, og at 
det oppleves krevende å ikke bli anerkjent i den situasjonen vi er i.   
4.6.1 Tillit - ledelse 
«Det fungerer godt med min leder. Tilliten har økt». 
«Ledelsen har ikke noe annet valg enn å ha tillit til oss på grunn av situasjonen som er nå. (...) Det må 
være tillit, ellers blir det vanskelig å utføre arbeidet».  
De fleste oppgir at enten tilliten til ledelsen er uendret eller har økt som følge av 
pandemien. Informant 1 sier at slik situasjonen er nå med hjemmekontor, så kan det ikke 
forventes noe annet enn at ledelsen har tillit til sine ansatte. Informant 2 og 3 opplever at 
tilliten er det samme som før til ledelsen og at den er uendret som følge av pandemien. 
Informant 5 uttrykker at tilliten har økt til ledelsen «det fungerer godt med min leder. Tilliten 
har økt».  
Informant 6 (avdelingsleder) sier at hun opplever at tilliten har økt til mange på grunn 
av innsatsen til de ansatte, samtidig uttrykker hun usikkerhet rundt enkelte som fremstår mer 
fraværende i hjemmekontorsituasjonen. De fleste oppgir altså at enten tilliten til ledelsen er 
uendret eller har økt som følge av pandemien.  
4.7 Støtte og tilbakemeldinger fra kollegaer  
«Vi har hatt det at vi skal være rause mot hverandre på agendaen mye. Hvis en kollega trenger å 
snakke, og det trenger ikke være faglig, skal det være kort vei til kontakt» 
Støtte har vært et fokus i flere av informantenes team, og det har blitt skapt digitale 
møteplasser for å ha et forum for å snakke om ting som er vanskelig i jobb og få støtte fra 
kollegaer. Der informant 3 opplever at det er skapt en lav terskel for å ta kontakt med 
kollegaer om både jobb og andre ting, opplever informant 2 at de ikke lenger støtter hverandre 
i det som ikke handler om jobb: «Jeg kan spørre om hjelp når jeg står fast. Uten kollegaer 
kan det være vanskelig, både praktisk og emosjonelt. Jeg opplever støtte fra kollegaer som 
gjør at jeg trives. Jeg føler meg sterke og at ingenting kan skje med meg (...) Jeg opplever at 
vi støtter hverandre i jobbsammenheng, men kun i jobbsammenheng. På kontoret kunne vi 
snakke om alt mulig.»  
Alle informantene sier at de opplever god kollegastøtte, godt samarbeid og at de er 
flinke til å hjelpe hverandre.  Informant 1 forteller at hans team og teamansvarlig har hatt 
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fokus på samhandling og at det blir bedre jo mer man prater med sammen. Han sier at teamet 
har vært flinke til å invitere til digital lunsj. 
Informant 5 beskriver nåværende situasjon som ekstrem, men at hun får ting til å gå 
rundt sammen med kollegaene hennes. Hun ringer og diskuterer saker. Hun opplever at folk 
tar tid og at de jobber tett med hverandre. Hun opplever også dette fra andre team enn sitt 
eget. Hun opplever de som team er flinke til å diskutere og være støtte for hverandre.    
Informant 6 sier hun opplever godt samarbeid og opplever at når ting løses på en god 
måte, så har folk det bra.   
   Informant 4 og 5 sier begge at man er avhengig av kollegaer på ulike nivåer. Noen 
ganger for å bare drøfte ting, andre ganger for å dele på arbeid. Informant 5 sier også at hun 
tenker på at oppgaver som man utsetter eller gjør dårlig vil få konsekvenser for andre, derfor 
er det spesielt viktig å få støtte og råd fra kollegaer.  
Informant 1 og 2 begge beskriver begge at de har av å stå mye alene i dagens 
situasjon, til tross for opplevelse av god kollegastøtte. Informant 1: «I situasjonen som er nå 
har jeg følelse av å stå mye alene, jeg ringer folk alene. Er de tilgjengelig når jeg trenger 
det?». Informant 2 oppgir at han er alene og at det å ikke kunne få møte andre ikke har vært 
bra for han. Han uttrykker tydelig at han savner sine kollegaer. Han sier det å møte 
andre fysisk er veldig viktig for han. Både informant 2, 3 og 4 sier at de savner fysiske møter, 
faglig påfyll og andre sosiale aktiviteter.  
Informant 1 og 4 uttrykker at de kan være usikre i forbindelse med å ta kontakt med 
kollegaer. Informant 4 kan finne seg i å tenke «skal jeg plage noen med dette? Skal jeg ringe 
noen om dette? Er det verdt å forstyrre noen?» Informant 1 lurer på om kollegaer er 
tilgjengelige når han har behov for det og at det er vanskelig å ringe kollegaer for å «klage», 
og sier «bare tanken på det gir meg angst». Han sammenlikner det med å være på kontoret 
hvor det hadde skjedd automatisk for eksempel på vei til toalettet, når man skal printe ut noe 
eller ved kaffemaskinen. Han oppgir at han tror at dette er noe folk setter veldig stor pris på 
og en nødvendighet for å få gjort jobben sin ved at man får støtte eller avklart 
problemstillinger relatert til jobb.  
Dette er noe også informant 5 uttrykker og sier at i kaffepausen kunne man løse ting 
uten at man planla det og hun opplevde at folk kunne komme med gode forslag. Hun sier at 
hun ser hva hun går glipp av og sier at kaffeautomaten er det viktigste et kontor har, og at den 
ikke bør undervurderes: «den (kaffeautomaten) bringer en ut av isolasjon på vei til og fra 
samtalerom». Videre sier informant 1 at kollegaer er flinke til å fange signalene ved fysisk 
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tilstedeværelse dersom man har en dårlig dag. Samtidig sier han at dette er noe folk 
undervurderer og at støttepraten i løpet av en arbeidsdag er viktig og hjelper mye.  
Informant 3 som har hatt fokus på raushet i teamet deres sier det skal være lav terskel 
for å ta kontakt. Hun forteller at på starten av pandemien de mer opptatt av at de skulle ta 
hensyn og spørre om tid når de tok kontakt, men etter hvert som tiden har gått har de forstått 
at det er behov for enklere kontakt. Hun forteller at det kan for enkelte være vanskelig å sitte 
lenge alene og de ringer hverandre ofte. 
De ansatte i If har svart i fritekstsvar om hvordan det siste halvåret (mars-oktober 
2020) har påvirket forholdet deres til kollegaer både på sitt eget team og på de andre teamene. 
De aller fleste svarer at de savner kollegaene sine og føler seg distansert til de, samtidig 
beskriver en del av de at de føler at ting er som før når man møtes igjen på kontoret. Flere 
nevner også at de setter mer pris på kollegaene sine nå enn før, og blitt oppmerksom på hvor 
mye de betyr i hverdagen.   
  I fritekstsvarene til de ansatte i If kommer det frem at mange savner kollegaene sine 
og har oppdaget hvor viktige de er etter at man kom på hjemmekontor. Vi stilte spørsmålet 
«Hvordan har det siste året påvirket ditt forhold til dine kollegaer, både på teamet ditt og på 
de andre teamene?». Dette var noen av svarene som kom: «Distansen har vært større og det 
har vært et savn med daglig kontakt.» «Har innsett hvor viktige de er.» «Klart å holde god 
kontakt, men savnet fysiske møter, og innimellom hatt følelsen av å være alene» «Man føler at 
man blir en smule distansert fra kollegaene, den nærheten man er vant til forsvinner og 
elektroniske hjelpemidler kan (heldigvis) ikke erstatte den. For de andre teamene blir 
distansen om mulig enda større.» 
Samlet sett ser det ut til at de ansatte i NAV og If opplever god støtte og 
tilbakemeldinger fra kollegaene. Hjemmekontorperioden har gjort at flere setter pris på støtten 
fra kollegaer gjennom møter og telefonsamtaler. Flere av respondentene i If beskriver større 
distanse til kollegaene under hjemmekontorperioden, og en nevner spesifikt at elektroniske 
hjelpemidler ikke kan erstatte kontakten ansikt-til-ansikt. Flere av informantene har vært 
usikre på om de tør å ta kontakt med kollegaer i redsel for å forstyrre, men dette har løst seg 
med å ha fokus i teammøter på at det skal være lav terskel for å ta kontakt.  
4.7.1 Tillit - kollegaer 
«Tilliten har vært på bunn og man opplever at man er alene. At man ikke tilhører en gruppe. Det 
hadde ikke vært slik om man hadde møttes fysisk»  
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Informantene beskriver tilliten til deres kollegaer ulikt. Informant 1 og 2 sier at det er 
vanskelig å opprette tillit i dagens situasjon. Informant 1 sammenlikner seg selv med Telia 
kundeservice og sier at kommunikasjon gjennom telefon blir svært mangelfull. Informant 2 
sier at tilliten er dårlig nå på grunn av at man sitter alene hver for seg, og at han ikke opplevde 
det sånn når man møttes fysisk på kontoret.    
Informant 3 og 4 oppgir at tilliten er som tidligere fra før pandemiens start, mens 
Informant 5 opplever at tilliten til hennes kollegaer har økt og sier «tidligere likte jeg ikke at 
kollegaer ba om hjemmekontor, men jeg har sett at kollegaer jobber sykt mye. Alle jobber jo 
mer.». Informant 6 forteller at hun har fått økt tillit til noen, men er litt mer usikker med 
andre siden de ikke er like åpne og deler like mye. Noen blir fjernere ved å hjemmekontor og 
man har mindre kontakt.    
Samlet sett svarer informantene i NAV noe ulikt når det gjelder tillit. Mens noen har 
fått økt tillit til kollegaene under hjemmekontorperioden, har andre mistet tillit fordi man ikke 
ser de andre. Avdelingslederen i NAV nevner også at det kan være vanskelig å ha tillit til de 
man er lite i kontakt med.   
4.8 Småprat      
«Småprat er alfa og omega. Den sosiale biten du ikke ser, men som gjør at man føler seg som en 
del av organisasjonen…» 
Vi spurte informantene hva småprat var for dem. Her fikk vi flere ulike 
svar. Informant 3, 4 og 6 svarte ganske likt om at det ikke handler om jobb. Informant 
3: «Småprat er ikke jobbprat. Det er utveksling av andre opplysninger enn jobb. Det dreier 
seg ikke om jobb». Informant 1 er den eneste som beskriver det abstrakt: «Småprat er 
alfa og omega. Den sosiale biten du ikke ser, men som gjør at man føler seg som en del 
av organisasjonen…». Informant 2 sier at småprat for han er «uformelle samtaler som bare 
kommer og som ikke er planlagt. Du bare prater med andre og kollegaer. Det er ofte korte 
samtaler 3-5 min». Informant 5 sier at det kan handle om både jobb og privat, men at det fritt 
uten agenda. Informant 3 sier også at det kan være en kombinasjon av jobb og småprat i en 
annen sammenheng.   
Ord som informantene bruker for å beskrive hva småprat gir de er glede, trivsel, 
anerkjennelse, energi, en pause i hverdagen, motivasjon og en form for stressmestring. De 
beskriver også at de får både formell og uformell informasjon, samt kunnskapsdeling i 
småpraten. Nye ideer oppstår gjennom småpraten, og man får kjennskap til kollegaer og 
overblikk over hvem som gjør hva så det er enklere å vite hvem man skal spørre om hjelp.   
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Informant 3, 4 og 5 oppgir at småprat gir pause og påfyll. Informant 3 sier for 
eksempel «det er viktig med pusterom mellom slagene» og forteller at de jobber med såpass 
krevende saker og at småprat bidrar til at hun presterer bedre i jobben. Informant 5 sier i 
tillegg småprat gjør at hun ikke må være i jobbmodus hele tiden og beskriver det 
slik «vanligvis på kontoret hadde jeg hatt samtale, ryddet litt, gått opp og ned og truffet på 
noen kollegaer. Jeg hadde småpratet litt.  På hjemmekontoret får jeg ikke pauser. Jeg reiser 
meg selvfølgelig for å hente kaffe, men det tar 30 sek».  
Både informant 5 (teamansvarlig) og 6 (avdelingsleder) sier at småprat gir dem sosial 
kontakt. Informant 6: «Jeg bor alene som voksen, jeg har et stort behov og jeg har ikke alltid 
anledning til å få det dekket ellers – men behovet dekkes en del gjennom jobben».  
Informant 1, 2 og 4 sier også at småprat gir dem tilhørighet. Informant 1 nevner han føler 
seg som en del av teamet gjennom småprat og nevner inkludering, felleskap og samhandling 
og at det har avgjørende betydning for arbeidsmiljøet.  Informant 2 beskriver det slik «jeg 
føler meg inkludert dersom kollegaene kommer og prater med meg, dersom jeg får en 
«småchat». Hvis ingen prater med meg på en hel dag - det går ikke. Jeg har et behov for å 
småprate, hvis jeg ikke får det til, så er det veldig utfordrende. Jeg er et sosialt vesen. Jeg må 
prate med noen».   
Informant 2 har i tillegg lagd sitt eget begrep som han kaller «småchat» der han 
kontakter kollegaer på teams skriftlig og spør hvordan det går og hva som skjer. Han sier 
han egentlig ikke opplever at han tilhører en gruppe og at denne tilhørigheten er vesentlig 
mindre enn tidligere. Informant 4 forteller at hun opplever at noen kan vise at de er glad i 
deg gjennom småprat, og at hun er velkommen her. Til tross for at hun oppgir at hun er 
introvert, og trives godt i hjemmekontorsituasjonen, sier også hun at ingen kan være alene 
hele tiden. Hun beskriver det som at «småprat gir farger i arbeidshverdagen».     
4.8.1 Bli kjent med nye 
     Alle informantene utenom 4 og 6 sier at de ikke har blitt kjent med noen nye 
siden pandemien start og at mulighetene for å bli kjent er svært små. Informant 1 uttrykker 
forståelse for hvor vanskelig det kan være for en nyansatt som ikke vil kunne få praktisk hjelp 
eller kunne forstå hvordan det fungerer «bak kulissene» og stemningen. Informant 2 uttrykker 
dette som dramatisk og sier dersom han har blitt kjent med noen, så har han glemt de og de 
har glemt han. Informant 5 sier at de ikke har referanser og at de prøver å se hverandre som et 
helt menneske, men at det er vanskelig. Hun nevner også kaffeautomaten som en link for å bli 
kjent når man er på kontoret  
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I motsetning til de andre, sier informant 4 at hun har blitt kjent med mange folk på 
videomøter, og at det er enklere, for da får vedkommende fullt fokus i motsetning til i åpent 
landskap der det er mange forstyrrelser og mange mennesker. Informant 6 (avdelingsleder) 
sier at hun har blitt kjent med nye ved at hun har fått nye ansatte som har kommet tilbake fra 
permisjon, men at hun antageligvis har blitt kjent med færre mindre enn hun ellers ville blitt. 
Ellers forteller hun at hun forteller at hun har blitt kjent med de som er fysisk på kontoret.     
Det er bare en av informantene som syns det er lettere å bli kjent med andre over 
digitale samhandlingsverktøy, mens de andre ikke opplever at de har blitt kjent med noen 
mens de har vært på hjemmekontor. Det er bare en av informantene som syns det er lettere å 
bli kjent med andre over digitale samhandlingsverktøy, mens de andre ikke opplever at de har 
blitt kjent med noen mens de har vært på hjemmekontor.  
4.8.2 Arena for småprat   
Alle informantene oppgir at de har forum for å småprate. Halvparten av informantenes 
team har nylig opprettet noe de kaller «digital kaffekopp», «kaffepausen» eller «kaffekoppen- 
mandag». Noen av informantene sier også at de første eller siste 5-10 min i et 
avtalt møte settes av til å småprate. Informant 6 sier også at de har en gruppe som heter «tur-
chat» som anledning for småprat. Flere av informantene beskriver noen av forumene som for 
store til å være effektive. Noen syns at det fungerer best i teammøtene, mens avdelingsmøtene 
blir for store, og småpraten kan oppleves kunstig eller ubehagelig med så mange tilstede.   
Et par av informantene opplever at disse arenaene for småprat er for planlagte og 
styrte til at det gir det samme som småprat på kontoret. Selv om det åpnes opp for ulike 
temaer så er det litt for planlagt. Informant 2 gir uttrykk for tross forsøkene, er det er mye 
vanskeligere å ha denne samtalen i dagens situasjon. I dagens situasjon opplever han at ikke 
er noen forum for småprat utover den nylige opprettede «digitalkaffekopp» hver fredag. Han 
sier likevel at han føler seg mer inkludert etter en «digitalkaffekopp», og at denne be opprettet 
fordi tilliten til medarbeidere forsvant og mange følte seg alene.   
Informant 6 beskriver den digitale småpraten som mer tvangspreget og styrt, og sier at 
folk har ulike behov for det. Hun forteller at noen velger det bort og det ikke alltid mange 
møter opp. Noen prioriterer det ned eller fordi de har det travelt.   
Alle informantene i NAV sier altså at de har arenaer for småprat, men at det er både 
litt kunstig og styrt, og kan fungere dårlig om det er for mange tilstede i de digitale møtene.   
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5.0 Kapittel 5- Analyse og drøfting 
I dette kapittelet skal vi knytte det faglige bakteppet i kapittel 2 opp mot empirien i 
kapittel 4 under hver av temaene vi har funnet. Etter at vi har gått gjennom dette vil vi drøfte 
funnene under hver av de fem forskningsspørsmålene før vi avslutter med en konklusjon.   
5.1 Hjemmekontor, fjernledelse og Teams  
Informantene fra NAV legger stor vekt på kommunikasjon og relasjoner med både 
kollegaer, leder og brukere når de snakker om det å sitte på hjemmekontor. I undersøkelsen i 
If kommer det frem at mange er litt eller helt enige i at de trives på hjemmekontor (66,7%), 
mens 97,7% er litt eller helt enige i at de utfører jobben best i samspill med kollegaer. Over 
halvparten er litt enige i at de jobber best på kontoret sammen med andre, mens en tredjedel er 
helt enige i det. Ca 15% er litt uenige i at de jobber best på kontoret sammen med andre.   
Pandemien, smitterestriksjonene og hjemmekontorer fører til utfordringer i forhold til 
å bistå brukerne når det kommer til gjennomføring av tiltak, og deltakelse i tiltak. Dette 
påvirker motivasjonen, og det er mye større bruk av digitale løsninger på hjemmekontoret på 
grunn av restriksjonene. Handlingsrommet og autonomien begrenses av 
smittevernsrestriksjonene. Informantene opplevde også større utfordringer med den digitale 
samhandlingen når man er avhengig av andre for å få kunne få utført arbeidet sitt. 
På hjemmekontoret ser det ut til at man må tenke godt gjennom hvordan man 
formulerer seg skriftlig. Det er mye skriftlig dialog og virker som om ting lettere kan 
misforståes og skape større konsekvenser hos mottakeren(e) enn senderen hadde tenkt. Det 
ser ut til at informantene har blitt klare over at folk kommuniserer ulikt digitalt, og småting 
som smilefjes – eller fravær av det, kan mistolkes. Man må også ta i bruk andre metoder for å 
forstå det som blir sagt når man sitter på hjemmekontor ettersom man ikke får med seg verken 
kroppsspråk eller det naturlige samspillet mellom kollegaer i et fysisk møte.  
Sett opp mot det faglige bakteppet vi presenterte i kapittel 2 ser det ut til at våre 
informanter i stor grad fokuserer på kommunikasjonen og relasjoner til kollegaer og leder, 
noe som er i tråd med det flere studier viser at det nettopp er relasjonene det går ut over når 
man er på hjemmekontor (Bakke, 2001; Collins et al., 2016). Collins et al. (2016) fant at 
sosial isolasjon kan oppstå som følge av at ansatte har mindre interaksjon med kollegaer, og 
informantene svarer i stor grad at de interagerer mindre med kollegaer når det bare foregår 
over Teams fremfor i et kontorlandskap. Det er derfor positivt at alle informantene ser ut til å 
være klar over at dette er en utfordring på hjemmekontor slik at man kan finne alternativer før 
sosial isolasjon oppstår.    
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Informant 6 (avdelingsleder) opplever at skillet mellom fritid og jobb forskyves. Dette 
er sammenfallende med det Simployer (2020) og Maaland (2020) skriver om at det er lettere å 
sammenblande jobb og fritid. Informant 6 har allerede valgt å ikke ha et klart skille mellom 
jobb og fritid, så vi kan kanskje anta at det har vært en  forverring i hennes situasjon når hun 
jobber på hjemmekontor. Avdelingslederen beskriver også utfordringen med å ikke kunne se 
sine ansatte daglig, slik som Simployer (2020) og Collins et al. (2016) har beskrevet som 
negative sider ved hjemmekontor.  
Informant 4 som skiller seg noe ut fra de andre med at hun foretrekker skriftlige 
henvendelser fremfor avbrytelser på spørsmål. Her peker hun på det som kan være både 
positivt og negativt med hjemmekontor (Bellmann & Hübler, 2021; Maaland, 2020) – nemlig 
at det kan bidra til færre avbrytelser og kan jobbe mer effektivt, men for henne er det positivt 
ettersom hun sier hun lett blir distrahert på kontoret.   
5.1 Kompetansemobilisering og mestring  
De aller fleste av informantene i NAV sier at de i utgangspunktet opplever at det er 
godt samsvar mellom kompetansen de har og kravene i jobben. De seks informantene 
beskriver likevel kravene i jobben sin noe ulikt; noen opplever at det er høye krav og at de 
mestrer det, mens andre sier det er lett å møte kravene og at det er deilig ettersom de har et 
hektisk privatliv. Flere peker på utfordringer med samsvaret mellom krav og kompetanse når 
arbeidshverdagen er styrt av smittevern og hjemmekontor. Vi kan belyse dette med å fokusere 
på informant 1, 5 og 6 som eksempel over de neste avsnittene.  
Informant 1 og 6 sier at de ikke får brukt kompetansen sin like godt på 
hjemmekontoret. Informant 1 har kompetansen han trenger for å gjennomføre oppgavene 
hans, men på hjemmekontoret kan det oppfattes som at informant 1 ikke opplever mestring i 
arbeidsdagen slik den er nå, og at selv om hans kompetanse «egentlig» skal kunne møte de 
kravene dagens situasjon bringer så klarer han ikke det likevel.  
Det kan likevel se ut som han fortsatt har tillit til sin egen kompetanse, men på sikt kan 
det være mulighet for at han utvikler lav mestringstro i følge Lai (2013) dersom situasjonen 
fortsetter slik det er nå. Dette vil også kunne ha selvforsterkende effekt på jobbrelatert stress 
og angst i tillegg til motivasjon, innsats og ytelse (Lai, 2013). I tillegg beskriver informant 1 
at han syns det er krevende på hjemmekontor. Det kan komme av at det er vanskelig å møte 
kravene fullt som det er nå.  
De utfordringene som informant 6 (avdelingsleder) har beskrevet med å få brukt 
kompetansen sin på hjemmekontor er spesielt knyttet til det å ikke kunne se sine ansatte 
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daglig og dermed ikke få fulgt de opp slik hun vanligvis gjør. Vi kan anta den relasjonelle 
lederkompetansen hun innehar fungerer best når hun kan observere en rekke ting ved sine 
ansatte på kontoret, som hun nå går glipp av ved å bare snakke over teams og telefonen. 
Kompetansemobiliseringen hennes vil derfor være lavere som følge av 
hjemmekontorsituasjonen.  
Det kan likevel virke som at både informant 1 og 6 (avdelingsleder) i utgangspunktet 
har mestringstro i form av at de sier at de har tillit til kompetansen sin (Lai, 2013), men 
situasjonen gjør at de ikke får brukt sitt potensiale. Dette kan potensielt føre til dårligere 
opplevelse av mestring, og motivasjonen vil synke i følge Lai (2013).   
Informant 5 (teamansvarlig) skiller seg litt ut fra de to foregående informantene ved at 
hun faktisk har fått noen nye arbeidsoppgaver som hun ikke opplever at hun har nok 
kompetanse til å utføre godt nok. Dette har kommet som følge av en strukturendring som 
skjedde på NAV-kontoret hennes like før pandemien brøt ut i Norge. I følge Lai (2013) vil 
informant 5 oppleve kompetanseinkongruens ved at arbeidsoppgavene oppleves som for 
store, og ikke oppleve mestring som vil påvirke motivasjonen hennes. I følge Buch. et al., 
(2016) vil følgende av at jobben er for kompleks medføre arbeidsrelatert stress og 
overbelastning.  
Informant 3 er en av de som opplever at kravene er lette og at hun er i stand til å gjøre 
mer, men har valgt å ikke påta seg mer oppgaver. Dette fordi det passer godt med en lite 
krevende arbeidshverdag når hun har en krevende hjemmesituasjon med småbarn slik at 
totalkravene sannsynligvis samsvarer godt.   
5.2 Motivasjon 
Motivasjonen til informantene i NAV og de ansatte i If ser ut til å være ganske likt 
beskrevet. Motivasjonen er svingende for de aller fleste, mens noen har opplevd at 
motivasjonen blir dårligere, og andre bedre. Det kan se ut som at en større andel i If syns 
motivasjonen er god eller stigende om vi sammenligner med de seks informantene.  
Respondentene hadde på dette tidspunktet hatt rullering 14 dager hjemme og 14 dager på 
kontoret som kan ha hatt innvirkning på motivasjon. De er på den måten fått muligheten til å 
jobbe som normalt, men med enkelte begrensninger. De som sier motivasjonen har vært 
svingende, nevner også at det gjelder motivasjonen både på jobb og privat, så om det har noe 
med hjemmekontor alene eller pandemien generelt å gjøre er uvisst.  Likevel ser vi en 
nedgang i svarene på måleindikatoren som måler indre motivasjon, så det kan hende at 
begrepet motivasjon har vært for vidt i denne sammenhengen. 
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I det faglige bakteppet står det at de sosiale aspektene og småprat påvirker 
motivasjonen både direkte og indirekte ved at den er koblet til den sosiale støtten (Buch et al., 
2016), tilhørigheten (Ekman, 2004), kompetansekravene og kompetansedelingen (Lai, 2013), 
og som vi har sett i kapittel fire så ser det ut til at alle disse aspektene er påvirket av den 
pågående pandemien og hjemmekontorsituasjonen. Flere av informantene nevner at kollegaer 
og leder gir dem motivasjon, så kanskje leder- og kollegastøtte er forbundet med motivasjon 
gjennom kompetansemobilisering, ettersom Lai og Kapstad (2009) fant en direkte link 
mellom støtte og opplevd kompetansemobilisering.  
Informant 4 er den eneste informanten som sier at det går bedre på hjemmekontoret 
enn på kontoret, og forklarer at hun får både jobbet og snakket uforstyrret med kollegaer, at 
hun har i større grad har intime samtaler og har faktisk blitt kjent med enda flere over de 
digitale plattformene. Hun opplever økning i motivasjonen, og det samsvarer godt med at 
trivselen hennes har økt på hjemmekontoret. Dette er også i tråd med det Buch et al. (2016) 
har funnet om at ansatte som opplever å ha en sosial relasjon til organisasjonene er mer 
motiverte.  
5.3 Autonomi 
Ansatte på begge arbeidsplassene svarer at de har selvstendige jobber, men 
samarbeider med andre. Flere av informantene i NAV sier at autonomien har blitt bedre etter 
at NAV innførte «myndig medarbeider». Hos If har det vært en liten nedgang i antallet som 
mener de kan utføre jobben slik de selv ønsker det i perioden med mye hjemmekontor, mens 
det har vært en liten oppgang i antallet som mener de kan jobbe i det tempoet de ønsker. Det 
er også litt flere som opplever dette som en viktig faktor.  
Med stor grad av autonomi vil informantene sannsynligvis skape ansvarlighet og 
eierskap til arbeidet. Dette innebærer at de har tillit og kontroll over arbeidet sitt som bidrar til 
økt motivasjon (Buch et al., 2016). Dette gjør også at man kan bruke kompetansen sin slik 
man ønsker (Lai, 2013). Informant 6 (avdelingsleder)  rapporterer at hun har stor grad av 
autonomi og handlingsrom som følge av hennes stilling, og sier at hennes beslutninger kan få 
store følger. Det kan virke som om hennes handlingsrom begrenses av de mulige 
konsekvensene av de beslutningene hun tar.  
Samtidig som informantene i NAV opplever at de har stor frihet til å utføre jobben slik 
de ønsker, så har smittevernsrestriksjoner satt begrensninger med tanke på tiltak og møter 
med brukere. Dette beskriver flere av de som utfordrende, og det kan være noe av årsaken til 
at de ikke får brukt kompetansen sin slik den var ment.  
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 5.4 Støtte og tilbakemeldinger fra leder  
I forhold til støtte og tilbakemeldinger fra ledelsen rapporterer de aller fleste ansatte i 
NAV og If at de opplever god støtte fra ledelsen, mens tilbakemeldinger kan være noe 
varierende. En informant skiller seg ut ved at han opplever manglende støtte og 
tilbakemeldinger, og at det oppleves krevende å ikke bli anerkjent i den situasjonen vi er i. 
Informant 1 beskriver behov for mer kontakt og at det har vært minimal kontakt med 
ledelsen siden starten av pandemien. Han har også ønsket mer kommunikasjon med de 
stadige endringene. Det kan tyde på at han opplever et lavt nivå av sosiale aspekter (Grant et 
al. 2011) ut i fra hvordan han beskriver lederstøtte, tilbakemeldinger, motivasjon og 
jobbkompleksitet/kompetansekrav. Dette kan føre belastning i en jobb som oppleves 
vanskelig å gjøre under pandemien, som medfører jobbrelatert stress, i henhold til Buch et. al 
(2016). I følge forskningen på sosiale aspekter i jobbutforming skal sosial støtte være en 
ressurs som bidrar til forebygging av arbeidsrelatert stress og dermed redusere belastningen 
(Buch et. al, 2016).  
I følge funnene til Lai og Kapstad (2009) er opplevd lederstøtte viktigere enn opplevd  
kollegastøtte når det gjelder opplevd kompetansemobilisering. Det kan være at den 
manglende sosiale støtten fra ledelsen som informant 1 opplever, gjør at han ikke får den 
bufferen han treger for å redusere arbeidsrelatert stress og belastning, og at det bidrar til at 
han ikke opplever at han får mobilisert kompetansen sin godt nok på hjemmekontor.  
I følge teorier om jobbdesign skal tilbakemeldinger i jobben bidra til større forståelse 
av resultater og effektivitet, avklare blant annet roller og forventninger (Grant et al. 2011). 
Dette igjen knytter seg til motivasjon (Buch et al. 2016). Mangel på støtte fra ledelsen og 
tilbakemeldinger kan føre til eller bidra til at hjemmekontor-situasjonen og jobben oppleves 
vanskeligere.  
Informant 1 sier at tilbakemelding fra ledelsen for han ville gitt han annerkjennelse og 
oppmuntring «klapp på skulderen». Ved at informant 1 ikke får tilbakemeldinger, går han 
også glipp av anledning til å få sosial støtte i tillegg til at dette vil kunne påvirke 
motivasjonen, jobbprestasjon og trivselen negativt. Det kan være at det er behov for å 
forbedre mestringstroen hans, slik Linda Lai foreslår (2013) og tilbakemeldinger er en måte å 
øke denne på. Det finnes også andre måter å øke mestringstroen hans på (Lai, 2013) slik som 
oppmuntring og ros slik som informant 1 forteller at han ønsker mer av. Dette er også knyttet 
til kompetanseutvikling og kompetansemobiliseringen ved å gi tilbakemeldinger og støtte. 
Informant 5 som opplevde det krevende å ha fått arbeidsoppgaver hun ikke har 
kompetansen til å gjøre, og svarte innledningsvis i intervjuet at hun misliker hjemmekontor 
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sterkt. Hun opplever likevel hun god støtte fra ledelse, som kan bidra til forebygging av 
arbeidsbelastning og positive følelser og velvære (Buch et al. 2016). Hun har forklart at hun 
har jevnlige møter med avdelingslederen sin som følge av stillingen som teamansvarlig. Hun 
opplever da høyt nivå av sosiale aspekter, men til gjengjeld har en jobb som for tiden er for 
kompleks og håndtering av vanskelig informasjon som over tid kan medføre jobbrelatert 
stress. Den støtten hun opplever fra ledelsen og kollegaene skal her kunne fungere som en 
buffer i følge Buch et al. (2016). Hun opplever også positive tilbakemeldinger om arbeidet sitt 
fra både kollegaer og ledelsen som gir henne kunnskap om resultatene, forventinger og roller 
(Buch et al. 2016).   
Resten av informantene sier at de opplever ulike former for tilbakemeldinger fra 
ledelsen. Tilbakemeldinger bidrar til at de får innsikt i resultater og hvordan arbeidet utføres i 
følge (Buch et. al, 2016). Tilbakemeldinger fra ledelsen er også knyttet til motivasjonen, slik 
som informant 2 sier rett ut. Han har fått gode tilbakemeldinger om arbeidet sitt og opplever 
innsikt i resultater og hvordan han jobber, noe som motiverer han.  
Selv om informant 4 og 6 begge sier at de ikke får tilbakemeldinger, tolker de fraværet 
av tilbakemeldinger som at de utfører arbeidet riktig, og at fraværet av tilbakemelding er form 
for tilbakemelding for dem. Stillingene deres skiller seg noe ut også der informant 4 er 
saksbehandler som har vesentlig mindre brukerkontakt enn de som er veiledere, og informant 
6 er leder. De beskriver ikke fraværet av tilbakemeldinger som noe negativt slik som 
informant 1 gjør, det kan tyde på at personlighetene deres er moderatorer for påvirkningen 
sosiale aspekter har på motivasjonen i henhold til Grant et al. (2011) sin integrative 
jobbdesignmodell (se figur 2.1). 
Det fremstår også som om respondentene i undersøkelsen hos If er i større grad 
fornøyde med den tettere oppfølgingen og opplevd tilgjengelig fra ledelsen som følge av at de 
har blitt tettere fulgt opp. Ansatte i IF har blitt fulgt opp tettere av sine ledere enn man har i 
NAV før pandemien og hjemmekontor startet. Oppfølgingen ble enda tettere med ukentlige 
telefonsamtaler da de ansatte i If ble flyttet på hjemmekontor. 
5.4.1 Tillit - leder 
De fleste oppgir at tilliten til leder enten er uendret som følge av pandemien, eller har 
økt. Informant 1 er den som eksplisitt sier at han forventer at ledelsen har tillit til sine ansatte i 
den situasjonen vi er i nå. Han sier altså ikke noe om tilliten til ledelsen har økt eller ikke, 
men ut i fra hvordan han svarer, og hva han har svart tidligere om lite kontakt, støtte og 
tilbakemeldinger fra ledelsen, kan man anta at tilliten ikke har økt. 
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Informant 2 og 3 oppgir at tilliten til deres leder som uendret. Både informant 2 og 3 
har begge opplevd gode tilbakemeldinger og støtte fra sin leder. Informant 1 og 2 har tidligere 
oppgitt at de føler at står alene på hjemmekontoret. Selv om både informant 1 og 2 opplever 
dette og ikke har tillit til deres kollegaer, uttrykker informant 2 at han får støtte og hjelp fra 
ledelsen og at tilliten er uendret. Det kan se ut som dette knytter seg til tilbakemeldinger og 
støtte fra ledelsen, som er i tråd med teorien om at opplevd lederstøtte er viktigere enn 
kollegastøtte (Lai & Kapstad, 2009). Det kan være at han kommer i situasjoner der han kan 
småprate og danne tillit, slik som Bakke skrev (2001).  
Særlig informant 3 uttrykker at hun kjenner lederen hennes godt, da er det også 
naturlig at den opprettede tilliten består når hun ellers ikke har opplevd annet avvikende. Hun 
trenger kanskje ikke foreta seg mye heller for å skape den tilliten da tilliten er godt etablert fra 
tidligere. Informant 5 uttrykker at tilliten til hennes leder har økt. Hun har tidligere meddelt at 
hun var svært fornøyd med hennes leder og at behovene hadde blitt ivaretatt. Hun har blitt sett 
og opplever også gode tilbakemeldinger, og har hatt jevnlige møter med hennes leder.  
5.5 Støtte og tilbakemeldinger fra kollegaer 
Samlet sett ser det ut til at de ansatte i NAV og If opplever god støtte og 
tilbakemeldinger fra kollegaene. Det ser ikke ut til at nåværende situasjon har påvirket 
opplevelsen av den sosiale støtten fra kollegaer. I NAV oppgir alle informanter at de opplever 
god kollegastøtte, godt samarbeid og at de er flinke til å hjelpe hverandre. I If er det litt færre 
som mener de gir gode råd til sine kollegaer enn motsatt – at de får gode råd, men alt i alt er 
de fleste litt eller helt enige i begge deler. Hjemmekontorperioden har gjort at flere setter pris 
på støtten fra kollegaer gjennom møter og telefonsamtaler, og man har blitt klar over hvordan 
man påvirker kollegaer når man er stresset og litt kort. Det at de opplever god sosial støtte fra 
kollegaer vil kunne påvirke motivasjonen, jobbprestasjonen og trivsel i et positivt lys (Lai 
2013).  
Alle informanter uttrykker at de får tilbakemeldinger fra sine kollegaer. Informant 2 
opplever at de støtter hverandre godt kun i forbindelse med jobb, og oppgir at han har mange 
muligheter til å spørre om hjelp og råd. Selv om informant 2 eksplisitt ikke uttrykte at de fikk 
tilbakemeldinger fra kollegaer, oppgir han at han opplever god kollega støtte i forbindelse 
knyttet til jobb. Han sier også at han har anledninger til å spørre om råd og støtte. Forskning 
viser at støtte også knytter seg til tilbakemeldinger i følge Barrera Jr og Ainlay (1983) og vil 
også være en anledning til å få tilbakemelding i forhold til hvordan arbeidet skal utføres 
(Buch et. al, 2016). Han er også en av de som mottar positive tilbakemeldinger fra ledelsen og 
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opplever god støtte. Han har kanskje derfor ikke like stort behov for å motta tilbakemeldinger 
fra kollegaer.  Alle uttrykker at de også er avhengige av hverandre og at det er et behov for å 
samarbeide for å utføre arbeidet.   
Informant 1 og 2 begge beskriver som nevnt at de har følelsen av å stå mye alene i 
dagens situasjon, til tross for opplevelse av god kollegastøtte. Det kan se ut som informant 1 
stiller spørsmål om den sosiale støtten han trenger faktisk er tilgjengelig og opplever at han 
står og tar vanskelige samtaler alene. Det kan tyde på at til tross for at han uttrykker god 
kollegastøtte, at han er usikker og ikke har den støtten han trenger på hjemmekontoret selv om 
han har en samhandling som kan beskrives som støttende. Det kan også virke som at han på 
kontoret har brukt småprat som debrifing slik som Ekman (2004) beskriver at småpratet kan 
bidra til, i og med at informant 1 opplever at han står alene om de vanskelige samtalene.  
Informant 2 sier at det at han føler at han står alene på hjemmekontoret og å ikke 
kunne få møte andre, ikke har vært bra for han. Det kan tyde på at han opplever en viss grad 
av sosial isolasjon som følge av hjemmekontor som er i tråd med det Collins et. al (2016) 
hevder. Han uttrykker særlig et behov for å møte hans kollegaer fysisk og at han savner 
fysiske aktiviteter og felleskap. Det tyder på at han har mindre interaksjon med kollegaer eller 
at han får mindre ut av den digitale samhandlingen enn han ønsker.  
Han rapporterer i tillegg at han får støtte kun i forbindelse med jobb og at småpraten 
på hjemmekontoret kun dreier seg om jobbrelaterte ting. På kontoret kunne de snakke om alt 
mulig. Det er mulig også effekt fra den manglende varmen fra ansikt til ansikt- interaksjon, 
som også bidrar til følelsene om å stå alene og være isolert (Collins et al., 2016), og kanskje 
det også bidrar til at man ikke tar opp alt som foregår utenom jobbrelaterte ting. Det at han 
opplever at han er så sosialt isolert vil kunne påvirke både kompetansemobiliseringen, 
kunnskapsdelingen og motivasjonen på sikt (Ackerman et al., 2003; Bellmann & Hübler, 
2021; Ling, 2011) 
Flere oppgir at de at savner faglig påfyll, noe som er knyttet til kompetanseutvikling. 
Ut i fra dette kan det virke som om det er mindre av det på NAV- kontoret slik at dette på sikt 
vil påvirke kompetanseutviklingen negativt. Fravær av andre felles møter bidrar også til at 
man mister anledning til å dele kunnskap (Buch et. al, 2016).  
Informant 1 og 4 uttrykker at de kan være usikre i forbindelse med å ta kontakt med 
kollegaer. De viser at det sannsynligvis er høyere terskel for å ta kontakt med kollegaer på 
hjemmekontoret. De må tenke seg om, lurer på om de er tilgjengelige og ønsker ikke å 
forstyrre andre. Det kommer også frem at det er mye enklere å få denne samhandlingen fysisk 
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på kontoret på vei til toalettet, printeren eller ved kaffemaskinen. Dette stemmer med 
ulempene ved hjemmekontor som Simployer (2020) presenterer.  
Det kan være at årsaken til at terskelen er høyere for å ta kontakt på hjemmekontoret 
er man må ta et aktivt valg om å ringe en kollega, mens på kontoret oppstår en del samtaler 
naturlig og spontant. Det er tydelig at mye støtteprat og småprat foregår spontant, at 
problemer løses spontant når man er på kontoret. I kompetanseorganisasjoner er det alltid et 
behov for å samhandle, og det kan virke som at det ikke er tilrettelagt for den spontane 
småpraten som bidrar til kunnskapsdeling, problemløsning og sosial inkludering på 
hjemmekontor.  
Siden både informant 5 (teamansvarlig) og 1 oppgir at kompetansen ikke samsvarer 
helt i dagens situasjon, kan det hende at de bruker og har større behov for de spontane 
samtalene der de får løst problemer. Begge jobber som veiledere der de har mye 
brukerkontakt. Det viser også betydningen av uplanlagte møter og samtaler. I motsetning 
oppgir informant 3 at de har hatt fokus på at det nettopp skal være lav terskel for å ta kontakt 
fordi de har sett at det er et slikt behov da enkelte har opplevd at det er vanskelig å sitte alene. 
I hennes team ringer de hverandre ofte slik at dette beskrives mer spontant.   
5.5.1 Tillit til kollegaer 
Når det gjelder tillit svarer informantene i NAV noe ulikt. Mens noen har fått økt tillit 
til kollegaene under hjemmekontorperioden, har andre mistet tillit fordi man ikke ser de 
andre. Avdelingslederen nevner også at det kan være vanskelig å ha tillit til de man er lite i 
kontakt med. Vi kan starte med å bruke informant 1 og 2 som eksempel siden de har hatt en 
negativ utvikling i forhold til tillit til sine kollegaer.  
Begge beskriver at det er vanskelig å opprette tillit i dag, som kan være knyttet til at 
begge føler at de står alene i hjemmekontoret. Informant 2 sier også at «man er alene» som 
kan bety at han vurderer at alle står mer alene i dag, enn at bare han gjør det. Fleming (2018) 
sa at småprat er grunnlaget for ethvert forhold, det er i tråd med at Ekman (2004) mener at 
tilliten vokser gjennom småpraten. Utfordringen er at småprat kan være vanskelig å få til på 
hjemmekontoret, så grunnlaget for relasjonen og tilliten kan forsvinne. Det kan se ut som de 
ikke har tilstrekkelig småprat i dagens situasjon ut i fra påstandene til Fleming og Ekman, noe 
vi har fått bekreftet i avsnittet om småprat i kapittel 4. Dette er også i tråd med det Bakke 
skrev (2001) om at man danner tillit ved å møtes, og man møtes mindre når man sitter på 
hjemmekontor.  
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Informant 2 opplever god støtte fra kollegaene, men kun i forbindelse med 
jobbsammenheng, mens informant 1 opplever at han ikke har den støtten han trenger fra 
verken leder eller kollegaer, og syns det er vanskelig å ta kontakt med kollegaer. Dette kan 
tyde på at de ikke kommer i situasjoner ofte nok som gjør at de kan bygge tillit og aksept til 
sine kollegaer som Bakke skrev (2001).  
Informant 3 og 4 begge opplever tilliten deres til kollegaer som stabil og som den har 
vært tidligere. Dette kan være i forbindelse med at informant 3 og hennes team har jobbet 
aktivt med at det skal være lav terskel for å ta kontakt og de har sett at det er et behov for å 
være tilgjengelig. Det kan være at det den nære kontakten i teamet hennes er tilstrekkelig for 
at hun opplever at tilliten til kollegaer er uendret. Ettersom tillit er knyttet til sosialisering og 
relasjoner (Bakke, 2001). Informant 4 syns at hjemmekontoret fungerer bedre enn å møtes 
fysisk på kontoret og har blitt kjent med flere under pandemien. Hun syns det er mer intimt og 
bedre å på den måten, selv om hun også savner det å sitte ved siden av noen og fysiske lunsj.  
Informant 5 (teamansvarlig) og 6 (avdelingsleder) opplever økning i tillit til sine 
kollegaer. De er begge i en annen posisjon enn øvrige informanter da de er teamansvarlig som 
har et koordineringsansvar for teamet og avdelingsleder som har personalansvar. De beskriver 
tilliten annerledes enn andre informanter ved at heller beskriver arbeidet til kollegaer som de 
har et slags ansvar for. De opplever at tilliten har økt som følge av at de har sett at kollegaer 
og ansatte jobber hardere på hjemmekontoret. Informant 6 opplever også at hun blir mer 
usikker på enkelte som fremstår fjernere på hjemmekontor og at man har mindre kontakt, og 
at dette kan svekke tilliten hennes til de.  
5.6 Småprat  
Alle informantene i NAV opplever at småprat på jobb gir de noe viktig og positivt. 
Det viser seg at det utvikler sosiale bånd og relasjoner, øker tilliten mellom ansatte, 
inkludering, fellesskap og danner grunnlag for samhandling (Ekman, 2004). Positive ord som 
glede, trivsel, et pusterom i hverdagen og anerkjennelse brukes av informantene for å beskrive 
hva småprat betyr for dem.   
Informant 3, 4 og 6 (avdelingsleder) beskrev for eksempel at det ikke dreier seg om 
jobb. Det er en beskrivelse av småprat om at det ikke handler om jobb kan inngå i det som 
defineres som småprat, men er likevel ikke helt dekkende for småprat som Ekman (2004) 
beskriver det: småprat er uformelt og omslutter alt det andre. Det kan være at de ikke har 
inkludert all småprat som definisjonen til Ekman (2004). Informant 2 og 5 (teamansvarlig) 
beskriver småprat nærmest lik som Ekman (2004), som mener er småprat de uformelle 
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samtalene og at det omgir alt annet prat. Begge sier at det er uplanlagt eller uten agenda. Det 
stemmer også med at småprat omgir alt annet, slik at det også kan handle om jobb. Informant 
1 sin beskriver småprat som en måte å bli inkludert på og som støtteprat, som er i samsvar 
med noe av det Ekman (2004) skriver om småprat – at det bidrar til sosialisering i nye 
arbeidsmiljøer, at inkludering avgjøres gjennom småpraten og at det omgir alt det andre.   
Småprat gir informantene glede, trivsel, annerkjennelse og energi. Ekman (2004) sier 
at mennesker sosialiseres inn i nye arbeidsmiljøer og dette kan knyttes til trivsel, glede og 
annerkjennelse. Lai og Kapstad (2009) oppgir at trivsel er en av faktorene som gjør at dyktige 
mennesker blir værende. Flere av informantene beskriver småpraten som noe som gir energi 
til å stå på, og at det gir pusterom. Dette understreker at det er viktig for arbeidsmiljøet 
(Ekman, 2004).  
Det er også interessant at nettopp informant 1 oppgir at det er en form for 
stressmestring da han ser ut til å være en av de som kan trenge det i forbindelse med 
kompetansekravene. Ekman (2004) skriver også at usikkerheten som skyldes mange og ulike 
krav til folk reduseres gjennom småprat og det er her dette også kan spille en faktor for 
informant 1. Man kan kanskje tolke det som at det foregår en form for debrifing når informant 
3 nevner at de jobber med krevende saker og at de bidrar til bedre prestasjon, slik en av 
påstandene til Ekman (2004) sier.   
I tillegg så rapporterer alle utenom informant 2 at det også er pause eller avkobling i 
arbeidsdagen. Dette har ikke Ekman(2004) nevnt noe om, selv om flere informanter uttrykker 
dette tydelig og på flere måter. Maaland (2020) og Bellmann og Hübler (2021) skrev at 
hjemmekontor kan bidra til færre avbrytelser som fører til at man kan jobbe mer effektivt, 
men samtidig ha behov for de naturlige pausene avbrytelser gir.  
Det kan se ut som man også jobber mer effektivt ved å få de pausene som kommer fra 
småprat, slik informantene beskriver det i form at man klarer å gå på resten av dagen og at 
man får en pusterom. Som Bakke (2001) skriver, kan det i tillegg se ut som enkelte 
kunnskapsmedarbeidere kan bli svært engasjert i arbeidet sitt slik at de glemmer egne behov 
for avkobling og småprat gir ellers dem denne «pausen» de trenger. Sannsynligvis kan større 
krav til selvledelse og disiplin forbedre situasjonen på hjemmekontoret ved at man tar de 
pausene og ivaretar de behovene man trenger for å fungere optimalt (Arbeidsgiverportalen 
2021)  
Ut fra informantenes besvarelser er det tydelig at småprat har stor betydning for ens 
opplevelse av tilhørighet. I følge Collins et. Al. (2016) oppstår sosial isolasjon som følge at 
ansatte har mindre interaksjon med hverandre og at dette gjelder de som ofte jobber på denne 
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måten, og at man inkluderes gjennom småprat (Ekman, 2004). Som følge av pandemien, har 
NAV- kontoret hatt hjemmekontor over et år og det kan se ut som at det har påvirket arenaene 
for å kunne skape tillit og aksept på arbeidsplassen. Det kan også se ut som informantene har 
blitt mer klar over hvilken rolle småpraten har spilt og at den ikke eksisterer på 
hjemmekontoret uten aktive tiltak, ettersom flere av de har vært med på å skape forum for 
småprat, enten i felleskap eller ved å «småchatte» med kollegaer som erstatning for den 
naturlige småpraten på et kontor.  
Enkelte informanter beskrev at de får både formell og uformell informasjon, samt 
kunnskapsdeling i småpraten. Nye ideer oppstår gjennom småpraten, og man får kjennskap til 
kollegaer og over blikk over hvem som gjør hva så det er enklere å vite hvem man skal spørre 
om hjelp. Dette stemmer med Ekmans (2004) påstander om det skapes felles tolkning  av hva 
som skjer i og utenfor organisasjonen og at det skjer mye læring i småprat og at det klekkes ut 
nye ideer (Ekman, 2004). Ved å ikke ha småprat fysisk på kontoret, opplever enkelte at de 
ikke får oversikt over arbeidssituasjonen og kan vite hvem de kan spørre om hjelp, som er i 
tråd med teorien (Ekman, 2004). Dette vil sannsynligvis påvirke kunnskapsdeling negativt på 
lang sikt og føre til lavere kompetansemobilisering, lavere mestringstro og lavere indre 
motivasjon (Lai 2013). Selv om informant 2 hyppig deltar i «småchat» er det lite sannsynlig 
at han får informasjon eller kunnskap gjennom disse samtalene på Teams sånn som han ville 
fått på et kontor hvor han også kan overhøre andre samtaler eller at noen bryter inn i hans 
egne. Dette ser heller ut til å være en måte å oppnå sosial kontakt på og tilhørighet på.   
 5.6.1 Bli kjent med andre 
Det kommer frem at de fleste ikke har ikke blitt kjent med andre utover lederen som 
gir henne en posisjon til å bli kjent med folk og som er en del av jobben hennes. Det ser ut 
som det stemmer med teorien til Collins, Hislop & Cartwright (2016) at det er svært vanskelig 
å etablere nye relasjoner på hjemmekontoret. Ingen av informantene har oppgitt at kvaliteten 
på samhandlingen er dårligere, men det kan se ut som det er et generelt mindre sosialt fokus 
på hjemmekontoret ettersom ingen har blitt kjent med andre utover informant 4.  
Informant 4 avviker fra de andre ved at hun er den eneste som trives bedre på 
hjemmekontor enn fysisk på kontoret, og hun opplever at hun har blitt kjent med mange og 
oppgir at hun får konsentrert seg mer om vedkommende på videomøter. Dette stemmer med 
at fjernarbeid kan gjøre utvekslingen mellom ansatte mer intim og personlig for enkelte 
ettersom informant 4 i større grad opplever flere forstyrrelser på åpent landskap (Simployer, 
2020) enn det hun gjør i hjemmekontoret (Collins et al., 2016). Det kan se ut som at det bare 
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gjelder for individer som trives godt i hjemmekontor, er introverte av natur eller de som 
opplever flere forstyrrelser på fysisk kontoret.  
På sikt kan det at man ikke blir kjent med nye kollegaer når man sitter på 
hjemmekontor gi store konsekvenser for arbeidsmiljøet. Dette vil kunne påvirke sosial støtten 
og kvalitetene på de sosiale relasjonene fordi det vil etter hvert kunne oppstå svekkede 
mellommenneske forhold mellom ansatte i følge Collins, Hislop & Cartwright (2016). 
Ettersom flere ansettes, er det et spørsmål om organisasjonen klarer å gi medarbeidere et 
felles tilholdssted og et forum for sosial tilhørighet, om det allerede eksisterer i dag. Dette vil 
også etter hvert påvirke organisasjonens verdier og normer, og bør derfor slik det er oppgitt få 
et stort fokus fra ledelsen (Bakke, 2001).  
5.6.2 Arena for småprat  
«I situasjonen som er nå har jeg følelse av å stå mye alene, jeg ringer folk alene. Er de 
tilgjengelig når jeg trenger det?» 
Alle informantene i NAV ser ut til å ha tilgang til arenaer for småprat på jobb ved at 
det er opprettet digitale samlinger som “kaffe-mandag”. Selv om alle informantene syns 
småprat er viktig, og både deltar og opplever at andre deltar i småprat, kan det virke som om 
dialogene i dag er mer anstrengte og mindre naturlige enn det småpraten var på kontoret. Det 
kan være fordi de fremstår planlagte ved at man har satt opp tid for å «småprate» som er en 
form for agenda for møtet. Det kan hende møteformen gjør det for formelt og planlagt. 
Størrelsen på forumet kan også ha noe si, da flere av informantene kommenterte at det var 
ubehagelig å småprate i de store møtene. Samtalene blir dermed ikke så personlige og det kan 
virke som om det er de samme personene som tar ordet under møtene. Det kommer også frem 
at personer som vanligvis ikke trives i større grupper, kan forsvinne i slike store fora. På 
hjemmekontoret vil de som tar ordet mest, ha større innflytelse på beslutningsprosesser og 
fremstå mer som uformelle ledere (Ekman, 2004). På den måten kan andre som trives best 
fysisk på kontoret og mindre på videomøter, gå glipp av å være en del av beslutninger og 
påvirke organisasjonen.   
5.7 Besvarelse av forskningsspørsmål 
1. Hvilke lederoppgaver har blitt påvirket av pandemien? 
Noen lederoppgaver ser ut til å ha blitt påvirket av pandemien. Den største endringen 
er nok på kvaliteten og hyppigheten av kommunikasjon. Ut fra svarene til både ansatte og 
avdelingsleder ser det ut til at hjemmekontorsituasjonen krever mer av lederens 
kommunikasjonsferdigheter enn når man møtes på kontoret. Ansatte uttrykker behovet for å 
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bli anerkjent gjennom kommunikasjon, og lederen opplever at hun må tenke mer gjennom 
hvordan hun formulerer seg og bruker smilefjes i kommunikasjonen med sine ansatte.  
I tillegg ser det ut til at ledere i større grad er avhengig av aktiv toveiskommunikasjon 
på hjemmekontoret. Noen medarbeidere kan fremstå fjernere og er mindre aktive digitalt. Det 
kan oppleves som at man har mindre kontakt og at man kun kommer i kontakt når det er noe 
negativt. Dette kan se ut til å prege stemningen. Andre medarbeidere fremstår aktive og viser 
at de strekker seg langt til tross for situasjonen. I disse situasjonen kan tilliten til den enkelte 
medarbeider øke, mens i motsatt tilfelle blir man mer usikker. Det kan være positivt og 
uheldig for de relasjonene det gjelder ved at tilliten påvirkes. Man må også være særlig 
bevisst på den skriftlige kommunikasjonen fordi ting lettere kan misforståes, noe som kan gi 
store konsekvenser. Flere av informantene nevner at alle har ulike kommunikasjonsstil og ting 
kan fort tolkes på ulike måter. 
Ledere kan også få utfordringer med å følge opp sine ansatte jevnlig nok på 
hjemmekontor, og ettersom man ikke ser verken den ansatte eller den digitale 
kommunikasjonen mellom sine ansatte kan man gå glipp av mye viktig informasjon om 
relasjoner og kroppsspråk som sier noe om hvordan den ansatte har det.  
Respondentene i undersøkelsen hos If har blitt fulgt opp tettere av sine ledere enn man 
har i NAV før pandemien og hjemmekontor startet. Oppfølgingen ble enda tettere med 
ukentlige telefonsamtaler da de ansatte i If ble flyttet på hjemmekontor, og de rapporterer at 
de i større grad er fornøyde med den tette oppfølgingen og opplevd at ledelsen er tilgjengelig 
for dem enn det informantene i NAV har svart. Den informanten i NAV som har hatt tett 
kontakt med sin leder er også fornøyd med oppfølgingen og støttet. Dette viser at det kanskje 
er nødvendig med tettere og jevnlig kontakt med sine ansatte på et mer systematisk måte på 
hjemmekontor, slik de ansatte i If har fått.  
Enkelte informanter rapporterer at det er tyngre å jobbe på hjemmekontoret og at man 
ikke får brukt kompetansen sin fullt ut på hjemmekontoret. Det oppstår et større behov for 
støtte og tilbakemeldinger særlig fra ledelsen i hjemmekontoret, som er i tråd med det Lai og 
Kapstad skriver (2009). Noen rapporterer at avdelingslederens tilstedeværelse i mindre møter 
oppleves som støttende. Dette kan for eksempel være en måte vise tilgjengelighet og støtte på. 
Det kan virke som at svarene til informantene i NAV og respondentene i If samsvarer med det 
Lai (2013) skrev om at den støttende lederstilen som vektlegger støtte til mestring og 
utvikling, kan være ideell for å lede ansatte på hjemmekontor.  
Som følge av at de sosiale aspektene og småprat har blitt påvirket negativt for ansatte 
som jobber på hjemmekontor, har det dukket opp andre lederoppgaver som ellers kanskje ikke 
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hadde trengt like mye fokus. Oppgaver som å finne måter å skape sosial tilhørighet, felles 
verdier og arenaer for kunnskapsdeling vil være enda viktigere når dette ikke oppstår naturlig 
på kontoret gjennom småpraten. Både NAV- ansatte og de ansatte i If løser mange 
problemstillinger gjennom støttepraten og småpraten, slik at mangelen på den naturlige 
småpraten kan påvirke både kompetansemobiliseringen og kompetansedelingen i 
organisasjonen.  Det må tilrettelegges for at ansatte i større grad kan småprate og støtteprat i 
mer naturlige omgivelser og det må få et større fokus (Bakke, 2001). Dette bidrar til å 
redusere forekomsten av sosial isolasjon også. 
Ledere må også fokusere på å bidra til at medarbeiderne i større grad behersker 
selvledelse på hjemmekontoret, i henhold til arbeidsgiverportalen (2021). Noen informanter 
rapporterer at de har problemer med å koble av og ta de nødvendige pausene de trenger og 
skille mellom fritid og privatlivet. Fysisk på kontoret fikk man pauser naturlige ved de 
naturlige avbrytelsene som småprat gir, mens på hjemmekontoret må man selv passe på å ta 
pauser. Dette er spesielt viktig for kunnskapsmedarbeidere som har en tendens til å bli 
oppslukt av arbeidet sitt.  
 
2. På hvilken måte påvirkes kompetansemobiliseringen? 
Informantene i NAV rapporterer at det samsvarer godt mellom kompetansen de og 
kravene i jobben. De fleste beskrev at det var høye krav, mens en av informantene sa at det er 
lett å møte kravene, men at hun har valgt å ikke ta på seg flere oppgaver ettersom hun har 
mange krav i privatlivet. Alle fortalte at de i utgangspunktet mestret kravene godt og at de 
trives med det. Respondentene i IF oppgir at de trygge på kunnskapen når de sitter på 
hjemmekontoret og de fleste (3/4 deler) trives med arbeidsoppgavene sine.  
Flere peker imidlertid på utfordringer med dette samsvaret når arbeidshverdagen er 
styrt av smittevern og hjemmekontor. Når en stor del av jobben for informantene i NAV går 
ut på å møte mennesker i vanskelige livssituasjoner og ansatte ikke får gjort dette, preger det 
arbeidshverdagen spesielt hvis brukerne ikke mestrer det digitale i stor grad. Enkelte forteller 
at digitale møter kan være positivt for noen bruker som sliter med psykiske lidelser, men for 
de andre kan digitale møter være en hindring og det er ikke mulig å hjelpe de slik som man 
ønsker. Noen prosesser tar lengre tid. Flere rapporterer at de ikke får brukt kompetansen sin 
like godt på hjemmekontoret.  
Det oppstår kompetanseinkongruens ved at arbeidsoppgavene sannsynligvis oppleves 
som for store, noe som vil føre til lavere mestring av arbeidsoppgavene, dermed på sikt lavere 
mestringstro dersom situasjonen vedvarer eller den ikke endres. Dette kan føre til jobbrelatert 
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stress og angst, som kan påvirke motivasjon, innsats og ytelse. Behovet for støtte fra kollegaer 
og særlig ledelsen slik som tilbakemeldinger, kommunikasjon, ros og oppmuntring oppstår 
her som kan virke som buffer.  
Det som også påvirker kompetansemobiliseringen er når arbeidsdagen preges av 
digital samhandling med kollegaer. Noen informanter oppgir at kommunikasjonen er 
annerledes og at det i større grad handler om lyttekapasitet og hvordan du formulerer deg, enn 
kroppsspråket. Andre informanter oppgir at de må tenke mye over hvordan man skriver til 
andre og forteller at småting slik som fravær av smilefjes kan føre til dårlig stemning.  De må 
også bruke mer tid på brukerstøtte for å få til det tekniske. Dette er utfordringer i 
arbeidshverdagen som gjør det vanskeligere å mobilisere kompetansen og det tar vekk fokus 
fra arbeidsoppgavene. Enkelte andre informanter oppgir at de trives bedre på hjemmekontoret 
og foretrekker digital kommunikasjon.  Her vil kompetansemobiliseringen derimot øke. Noen 
rapporterer også at skillet mellom arbeid og fritid ikke er like tydelig på hjemmekontoret. I 
tråd med alle disse følgene, har kompetansemobiliseringen blitt påvirket i hjemmekontoret.  
Enkelte andre opplever økning i motivasjon og mestring da det oppleves enklere med 
færre forstyrrelser og mer energi som følge av at man har større fleksibilitet. Her øker 
kompetansemobiliseringen. I tillegg rapporterer flere at ved at man ikke har småprat og ikke 
møtes fysisk at de ikke får oversikt over arbeidssituasjonen og kan vite hvem de kan spørre 
om hjelp. De får heller ikke den støttepraten de trenger på hjemmekontoret som de hadde fått 
ved fysisk oppmøte. Dette vil sannsynligvis påvirke kompetansemobiliseringen ved at det på 
sikt vil påvirke kompetansen ved at kompetansedelingen påvirkes.   
Flere påpeker at motivasjonen er svingende. Vi vet at kompetansemobilisering 
påvirker motivasjon, og at sosial støtte og lederstøtte påvirker kompetansemobilisering. Det er 
klart at de sosiale aspektene i form av lederstøtte og kollegastøtte, småprat, fjernledelse og 
kunnskapsdelingen har blitt påvirket i hjemmekontoret for både If- respondentene og NAV- 
informantene. Respondentene i If svarer både at de jobber best i samspill med kollegaer, og at 
de jobber best på kontoret sammen med andre, noe de ikke får gjort som tidligere under 
dagens situasjon. Som følge av at de mottar mindre sosial støtte og lederstøtte når de sitter på 
hjemmekontor vil dette også påvirke kompetansemobiliseringen på sikt. Tillit er grunnlaget 
for enhver god relasjon, og et av de viktigste elementene inn mot kunnskapsdeling. Der de 
sosiale relasjonene blir svekket, blir også tillit sannsynligvis svekket, kunnskapsdelingen blir 
mindre og kompetansemobiliseringen svekket. Det at de nevner svingende motivasjon kan 
være et symptom på at faktorene (kompetansemobilisering, autonomi, mestring og støtte) ikke 
er helt på plass.  
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3. Hvordan har de sosiale aspektene blitt påvirket av hjemmekontor? 
Det kan se ut som de fleste opplever å få tilbakemeldinger og god støtte fra både 
ledelsen og kollegaer i hjemmekontoret under pandemien. Støtten kan være ergonomisk 
støtte, deltakelse i fellesmøter, konkreke tilbakemeldinger om arbeidet eller jevnlig kontakt 
med ledelsen, mens fra kollegaer dreier det seg om å kunne få råd, veiledning og kunne drøfte 
saker. Dette har vist seg å påvirke motivasjon og trivselen. For enkelte kan det likevel se ut 
som at behovet for å ha kontakt med sin leder er større eller har blitt uteblitt i 
hjemmekontoret. Dette ser ut til å ha innvirkninger på motivasjonen, opplevd 
kompetansekrav, trivsel og arbeidsmiljø. Dette ser ut også til å ha ført til økt 
arbeidsbelastning. Det virker også som lederstøtte har større betydning enn kollegastøtte som 
gjelder utover kun kompetansemobiliseringen, som var det Lai og Kapstad (2009) har 
kommet fram til i sine undersøkelser. 
En større andel av respondentene i IF har opplevd i større grad stigende motivasjon i 
forhold til informantene i NAV. De har vært 14 dager av og på kontoret som kan ha medført 
økningen i motivasjonen som kan knyttes til at de har fått sett kollegaer og ledere og skape 
tilhørighet. Dette antas den fordi indre motivasjonen for at arbeidsoppgavene er en drivkraft 
har gått ned. Derfor vil vi tro at det handler om mer om økt sosial kontakt, som svarer med det 
Bakke skriver (2001). 
Nåværende situasjon ser ikke ut til å ha påvirket opplevelsen at den sosiale støtten fra 
kollegaene, men samtidig kunne noen stille spørsmål ved tilgjengeligheten og uttrykke at man 
stod mye alene på hjemmekontoret. Det kan komme av mange ulike årsaker som ulike behov, 
manglende effekt fra den manglende varmen fra ansikt- til ansikt interaksjonen, et behov for å 
løse saker sammen som ikke blir dekket eller at det er for høy terskel for å ta kontakt på 
hjemmekontoret.   
Svarene fra informantene samsvarer svært med teorien i forhold til å danne nye 
relasjoner på hjemmekontoret. Det fremstår svært vanskelig og kan være i sammenheng med 
at det er et mindre sosialt fokus på hjemmekontoret og at det er vanskeligere å danne tillit. Det 
ser ut som de kan være nødvendig å møtes for å opprette nye relasjoner. I tillegg kan det se ut 
som det har motsatt effekt for enkelte andre der man opplever at det er enklere å være intime 
på videomøter enn fysisk på kontoret. Dette kan være spesielt individer som lar seg bli 
forstyrret i stor grad på åpent landskap, som er introverte eller som trives bedre på 
hjemmekontoret. Siden det ikke gjelder de fleste, kan dette ha store konsekvenser for 
arbeidsmiljøet på sikt ved at den sosiale støtten og kvaliteten på de sosiale relasjonene vil 
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svekkes. Etter hvert kan organisasjonene ha et problem med å gi sine ansatte et felles 
tilholdssted, en felles organisasjonskultur og en arena for sosial tilhørighet.   
 
4. Hvordan påvirkes småprat av pågående hjemmekontor?  
Det kan se ut som småprat er i stor grad påvirket av hjemmekontor-situasjonen, slik at 
i dag foregår det mye mindre småprat enn fysisk på kontoret. Som følge av dette oppstår det 
større grad av sosial isolasjon, som stemmer med teorien (Collins et. al 2016). Flere 
informanter savner denne delen ved jobben og savner det de får ut av småprat; tilhørighet, 
energi, sosial kontakt, ideer, kjennskap, oversikt, motivasjon, pause, avkobling, 
stressmestring, trivsel, annerkjennelse og glede. Mye av det informantene nevner stemmer 
med Ekmans sin teori (2004) om blant annet at man inkluderes gjennom småprat, at 
mennesker sosialiseres inn i nye arbeidsmiljøer og at det er mye læring og ideer i småprat.  
Enkelte viser også at småprat reduserer usikkerheten som skyldes mange og ulike krav 
til folk og at det foregår debrifing i småpraten siden man jobber med så mange vanskelige 
saker (Ekman, 2004). Flere informanter oppgir at småprat oppstår naturlig på kontoret og 
skjer på mange ulike steder uten at det planlegges. Dette var ikke noe de trengte å jobbe for 
eller anstrenge seg for. De rapporterer at det er svært viktig for arbeidsmiljøet og det 
fremkommer også fra uttalelsene deres.  
Det er gjort forsøk på å få til småprat i alle team og avdelinger en stund etter at man 
flyttet på hjemmekontoret. De fleste har nylig opprettet ulike forumer for å få til dette som for 
eksempel «kaffekoppen» eller «kaffe-mandag», men dette ser ikke ut til å ha de ønskende 
effektene, selv om det hjelper noe i forhold til følelsene av tilhørighet og stemningen. De 
fleste mener at større forum ikke fungerer, at det blir svært upersonlige og at de mindre 
forumene er mye bedre egnet for småprat. Likevel opplever enkelte at det er mer anstrengt og 
ikke helt naturlig uavhengig av størrelse på forumet, noe som kan henge sammen med at 
samtalene fremstår mer planlagte ved at det er satt opp tid og en form for agenda.  
Ekman (2004) sa at tillit til mennesker vokser gjennom småpraten, og det viser seg at 
det er stor variasjon blant informantene når det kommer til tillit. Enkelte opplever negativ 
utvikling, andre opplever at den er det samme, mens andre opplever at det øker. De som 
opplever at det har vært en negativ utvikling, rapporterer at de føler at de står mer alene i dag 
som følge av den sosiale støtten de har på kontoret. I følge Ekman (2004) er de i småpratet de 
sosiale relasjonene, normene og verdiene som holder organisasjonen sammen dannes og 
utvikles og ut i fra dette er det sannsynligvis at de sosiale relasjonene ikke får utvikle seg når 
det ikke er tilstrekkelig småprat i hjemmekontoret. De som rapporterer tilliten som stabil 
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oppgir at blant annet at det er lav terskel for å ta kontakt og god støtte. Andre som rapporterer 
positiv økning er teamansvarlig og leder som har opplevd at kollegaer har jobbet mer på 
hjemmekontoret. Tilliten til ledelsen har vært stabil og uendret for alle utenom 1 som ikke har 
hatt noe særlig kontakt med ledelsen. Her rapporteres det arbeidsbelastning gjennom for store 
kompetansekrav. Støtte fra ledelsen er knyttet til buffer mot arbeidsbelastning, reduksjon i 
usikkerhet og innsikt i resultater som fører til bedre jobbprestasjon.   
Alle informanter har god forståelse for hva småprat er og hva som inngår i det. Noen 
definerte det enkelt med at det ikke handlet om jobb, mens for andre handlet det om alt så 
lenge det var uplanlagt eller uformelt. En av informantene definerte det også som 
sosialiseringen og inkluderingen, noe som stemmer godt med Ekmans påstand (2004).   
Det kommer også frem at de naturlige pausene som småprat kan gi kan bidra til bedre 
prestasjon på kontoret ved at man klarer å gå på resten av dagen, som gjelder spesielt 
kunnskapsmedarbeidere som kan bli veldig engasjert i arbeidet sitt (Bakke, 2001). Her kan 
også selvledelse og disiplin spille en rolle da det kreves mer av en for å ivareta de nødvendige 
behovene.   
Uformelle ledere som trives mindre på skjermen (Ekman, 2004) kan også i større grad 
forsvinne på hjemmekontoret enn fysisk på kontoret. På denne måten vil andre mennesker 
kunne trå til.  
5. Hvordan har pandemien påvirket kompetansedelingen? 
Kompetansedelingen ser ut til å bli påvirket i organisasjonen, og det vises på ulike 
måter. Enkelte medarbeidere kan oppleve å få lavere mestringstro som følge av noen 
arbeidsoppgaver har blitt vanskeligere å gjøre under pandemien. Dette forsterkes ved at man 
også ikke får tilbakemeldinger og støtte fra særlig ledelsen. Lavere mestringstro er knyttet til 
lavere kompetansedeling (Lai, 2013).  
På den andre siden fremstår det som at informantene opplever et godt arbeidsklima 
som går i retningen av mestringsklima, der de fleste oppgir at de mottar gode 
tilbakemeldinger, får råd og støtte fra kollegaer og at de hjelper hverandre. Dette bidrar til å 
danne et bedre grunnlag for læring og læringsmotivasjon. Det ville sannsynligvis være en 
kritisk situasjon for kompetanseorganisasjoner dersom det ikke var slik, ettersom arbeidet er i 
stor grad preget av samarbeid, avhengighet og gjensidighet.  
Enkelte informanter medelte at de savnet kurs og seminarer, som er knyttet til 
kompetanseutvikling. Ut i fra disse uttalelsene kan vi gå ut i fra at det foregår færre kurs og 
seminarer på hjemmekontor. Om det så foregår digitalt, er det et spørsmål om man får like 
stort utbytte.  
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Det kom frem at mange problemstillinger ble løst gjennom spontan småprat når de 
ansatte jobbet på kontoret. Det kan se ut som NAV- ansatte spesielt har et behov for å drøfte 
saker, debrife og samhandle i en grad som det ikke er tilrettelagt for på hjemmekontoret. Det 
fremkommer fra informantene at de både lærer, får oversikt over arbeidssituasjonen, hvem de 
kan spørre om hjelp, ideer og kjennskap til nye ting gjennom småprat. Dette kan være veldig 
viktig for enkelte medarbeidere. Det viser også betydningen av uplanlagte møter og samtaler. 
Dette stemmer med Ekmans (2004) påstander. Det å jobbe for at det skal være lavere terskel 
for å ta kontakt bidra til å øke anledningene til at man får løst mye uten at det trenger like mye 
planlegging. Hvor mye det vil kompensere for er usikkert.  
Ettersom det fremstår vanskeligere å opprette relasjoner på hjemmekontoret, vil det 
muligens også på sikt føre til at man ikke kommer i kontakt med mennesker for å både få og å 
dele kunnskap. Dette rammer nyansatte i første omgang, men på sikt vil det gå ut over hele 
arbeidsplassen. Ettersom sosiale relasjoner og tillit er avgjørende for kunnskapsdeling vil en 
sånn utvikling med svekkede relasjoner kunne prege kompetanseorganisasjoner i stor grad 
ettersom de er helt avhengige av kunnskapsdeling for å fungere.  
5.8 Diskusjon  
Det vi har presentert i det faglige bakteppet sier ikke så mye direkte om  
hvordan lederoppgaver har blitt påvirket av hjemmekontor under pandemien. Det flere 
faginstanser påpeker som viktig, er kommunikasjon, tillit gjennom tilgjengelighet og støtte, 
og å gjøre medarbeidere i stand til å utøve selvledelse (Arbeidsgiverportalen, 2021; 
Arbeidstilsynet, 2020; Simployer, 2020) . I tillegg er opplevd lederstøtte viktig for 
kompetansemobiliseringen til den ansatte, og kan svare for inntil halvparten av variasjonen i 
kompetansemobilisering (Lai & Kapstad, 2009; Lai 2013). 
Ut fra svarene til både informantene i NAV og respondentene i If ser det ut til at de 
aller fleste fokuserer på mengden og kvaliteten på kontakten fra leder. Kanskje er det behov 
for å øke frekvensen på aktiv kontakt når man leder ansatte på hjemmekontor, eller sende små 
meldinger jevnlig for å både vise at man er tilstede og bryr seg?  
Utgangspunktene for oppfølging i de to kompetanseorganisasjonene har vært ulik fra 
før pandemien brøt ut. I NAV har standarden vært 1 medarbeidersamtale med avdelingsleder i 
året selv om det nok er ulikt fra leder til leder hvor mye de er tilstede i arbeidshverdagen til de 
ansatte i NAV ellers. I If har man samtaler med sin teamleder som har personalansvar omtrent 
månedlig, så de er allerede vant til en tettere oppfølging. Kan det være at man må øke 
frekvensen på kontakten for begge organisasjoner for at man skal kunne opprettholde nivået 
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av tillit og opplevd støtte fra leder? Må man eventuelt øke mye mer i den organisasjonen som 
har en lavere frekvens på fastsatte samtaler med leder? Det siste spørsmålet har vi ikke funnet 
svar på gjennom empirien eller det faglige bakteppet, men det kan virke som at frekvensen på 
direkte kontakt fra leder må økes når man har ansatte på hjemmekontor, basert på svarene til 
både informantene i NAV og respondentene i If. 
Blant informantene i NAV kan det se ut til at behovet for mer kontakt med leder er 
størst tilstede hos informant 1 som ikke opplevde å få noe støtte, ros eller anerkjennelse fra 
sin leder, og minst hos informant 3, 4 og 5. Både informant 3 og 4 opplever fraværet av 
tilbakemeldinger som at ting går bra og at leder ikke har noe de trenger å ta opp, mens 
informant 5 har jevnlige samtaler med leder på grunn av sin stilling som teamansvarlig. For 
informant 3 og 4 kan det ha noe med enten personlighetstypen eller vanskelighetsgraden på 
arbeidsoppgavene som gjør at de tolker fraværet av tilbakemeldinger som noe positivt, 
personlighetstypen og mestringstroen kan kanskje være moderatorer slik den integrative 
modellen til Grant et al. (2011) viste (se modell 2.1).  
Blant respondentene i If var det noen av fritekstsvarene som beskrev oppfølgingen fra 
leder under hjemmekontorperioden som god i starten, men at den «dabbet av» etterhvert. 
Ville de ha opplevd oppfølgingen som god om den hadde ligget på den frekvensen som blir 
beskrevet som «dabbet av» hele tiden og den ansatte ikke opplevde noen endring i 
frekvensen? Dette har vi ikke fått svar på, men kunne vært interessant å undersøke videre – 
om det er viktigst at frekvensen er jevn og forutsigbar, eller om det er viktigst at den ligger 
over et visst nivå for den enkelte ansatte og godt kan svinge over det. 
Bakke (2001) skriver at man må tilrettelegge for, eller kompensere for, det sosiale på 
hjemmekontoret, men hvordan kan man egentlig gjøre det? Det har vært forsøkt å opprette 
digitale forum for å småprate og ha sosial kontakt, men siden møtene er planlagte så mister 
det kanskje noe av effekten. Det kan se ut til at småpraten blir for formell og tvungen i disse 
planlagte samlingene. Flere av informantene sier at de planlagte sosiale samtalene ikke er det 
samme som de naturlige samtalene på kontoret, men at de likevel opplever bedre sosial 
kontakt med sine kollegaer enn før tiltaket ble startet.  
Tillitsbasert eller motiverende lederstil er funnet å være den mest effektive lederstilen 
for kompetanseorganisasjoner (Lai, 2013), men kan man adoptere denne lederstilen når de 
ansatte plutselig er flyttet på hjemmekontor hvis man ikke har ledet på den måten før? Uansett 
hva slags lederstil man har hatt på forhånd vil det være nødvendig å reflektere over hvordan 
de sosiale aspektene vil påvirkes på hjemmekontor, og hvordan dette igjen kan påvirke 
kompetanseutvikling og resultater. Dersom man ikke følger opp og legger til rette for god 
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sosial kontakt vil man også kunne miste felles normer og verdier (Bakke, 2001), og ansatte vil 
kanskje begynne å se seg om etter andre jobber (Lai & Kapstad, 2009) fordi man ikke føler en 
like stor tilknytning til organisasjonen lenger (Buch et al., 2016).  
De ansatte i If virker mer fornøyde med tett oppfølging fra leder, og motivasjonen har 
faktisk økt for over halvparten i det halvåret med hjemmekontor og noe rullering på kontoret. 
Kan det være at motivasjonen deres har økt fordi de har fått komme tilbake på kontoret og 
truffet kollegaer i perioder?  
 
Som vi har sett, både gjennom det faglige bakteppet og i empirien, henger 
kompetansemobilisering, motivasjon, autonomi, mestring, støtte fra ledere og kollegaer og 
småprat tett sammen, og det er viktig at disse fungerer godt for at kompetansemedarbeidere 
skal trives i jobben sin (Lai & Kapstad, 2009). Vi ser at alle disse faktorene har blitt påvirket 
hos en eller flere av informantene og respondentene når de har sittet på hjemmekontor under 
pandemien, men noen av faktorene er vi usikre på om har blitt påvirket på grunn av 
hjemmekontor eller om det egentlig handler om årsaken til at man sitter på hjemmekontor – 
nemlig pandemien og smittevernstiltak. I tillegg til at smittevernstiltak har skapt hindringer 
for arbeidet til veiledere i NAV, har det også gjort at mange har kjent på en sosial isolasjon. 
Dette kan ha påvirket flere av faktorene over. 
Autonomien ser ut til å ha blitt endret noe for spesielt informantene i NAV ettersom de 
ikke er frie til å bruke utdanning og kompetansen sin sånn de mener er riktig. De opplever at 
de ikke lenger kan følge opp brukerne på samme måte. Handlingsrommet forsvinner med 
smittevernsrestriksjonene, og ikke nødvendigvis hjemmekontorsituasjonen. Vi har også stilt 
oss selv spørsmålet om for mye autonomi eller frihet til å utføre arbeidsoppgavene som du 
selv syns er best, vil for noen kunne medføre for store krav i arbeidssammenheng dersom man 
ikke har kompetansen til å løse oppgavene godt nok, og dermed forsterke 
kompetanseinkongruens. Autonomi vil føre til stor grad av eierskap, og at man selv er 
ansvarlig for utfall av oppgavene (Bakke, 2001). Kan da for stor autonomi på hjemmekontor 
kombinert med for lav kompetanse, føre til stress og for stor arbeidsbelastning?  
Vi har skjønt at flere av informantene har opplevd at det er høyere terskel for å ta 
kontakt digitalt, enn når man er på kontoret. De er redd for å forstyrre eller «plage» noen. 
Hvorfor de føler det har vi ikke fått klarhet i, men en kan jo stille spørsmål ved om dette er 
reelle frykter eller om det er noe innlært sosialt at man ikke skal forstyrre andre. Det ser også 
ut til å ha bedret seg for det teamet som har snakket om at det skal være lav terskel for å ta 
kontakt.  
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Bakke (2001) har skrevet at gjennomtenkt bruk av kommunikasjonsteknologi kan øke 
den sosiale kontakten mellom kollegaer, men finnes det noe som er fullgodt med å møtes 
fysisk? Eller er det sånn at man kommer opp på et minimumsnivå av hva man trenger av 
sosial kontakt ved å ha disse møtepunktene? Vil det være gode nok argumenter for utstrakt 
bruk av hjemmekontor at man får en mer fleksibel arbeidshverdag og mer autonomi? Eller 
taper man for mye av det sosiale og kompetansedelingen? Det avhenger kanskje av arbeidets 
natur, men etter hva vi har sett i svarene fra informantene i NAV og respondentene i If vil det 
være verdifullt å være innom kontoret jevnlig.  
En sosial tilknytning til arbeidsplassen innebærer at man har et sosialt bytteforhold der 
den ansatte bytter sin innsats mot å få sosiale goder tilbake. En ting er å skape, og 
vedlikeholde, det sosiale bytteforholdet når man er på et felles kontor, men klarer man å 
opprettholde de sosiale relasjonene som ligger til grunn for det sosiale bytteforholdet når man 
er på hjemmekontor? Eller må man ty til en mer økonomisk tilknytning i en periode for å 
skape den samme tilknytningen? Vi har ikke funnet svaret på det i undersøkelsene våre, men 
det hadde vært interessant å undersøkt dette nærmere.  
Teorien vi har funnet om motivasjon har i stor grad handlet om indre motivasjon, men 
da er det et lite paradoks at de ansatte i If generelt rapporterer god eller stigende motivasjon, 
samtidig som de scorer lavere på måleindikatoren som måler indre motivasjon. Vi vet at det 
finnes flere varianter av motivasjon, og vi har kanskje undervurdert det vi så vidt har nevnt 
om prososial motivasjon. Kanskje nettopp denne typen motivasjon kan bidra til at man 
kommer seg gjennom perioder som vi nå har hatt med pandemi og hjemmekontor.  
 
Temaet småprat er noe som virkelig engasjerte informantene i NAV. Alle hadde en 
mening om hva det var og hva det betydde for de, og alle savnet dette. Om de var bevisst på at 
de savnet det før vi tok det opp er usikkert, men ut fra svarene deres kan det virke som at det 
med kommunikasjon med kollegaer har vært et tema som har vært tatt opp og forsøkt å lagt til 
rette for hos alle. Det kan likevel virke som at de ikke opplever den digitale, planlagte 
småpraten som tilstrekkelig nok for å erstatte det som skjer naturlig på kontoret. Det er noe 
som kan få konsekvenser for både grunnlaget for relasjoner, tillit, støtte og kunnskapsdeling 
(Ackerman et al., 2003; Bakke, 2001; Collins et al, 2016; Fleming, 2018)– og alt dette kan 
igjen påvirke kompetansemobiliseringen (Lai, 2013) og dermed svekke resultatene til 
organisasjonen. 
Noe mange av informantene nevner i forbindelse med småprat at det gir de en pause i 
hverdagen, og noen av har sagt at det øker jobbprestasjonen deres. Vi finner ikke igjen 
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akkurat de samme beskrivelsene av hva småprat kan bidra til hos Ekman (2004), så det kan 
hende at det har dukket opp noen nye effekter av småprat i en hjemmekontorsituasjon.  
5.9 Konklusjon 
 Problemstillingen vår er «Hvordan påvirker hjemmekontor under pandemien 
samhandling og kompetanseutvikling i kompetanseorganisasjoner?». Vi har funnet teori, 
tidligere forskning og annet fagmateriell til å hjelpe oss å med å tolke det vi har funnet i 
undersøkelsene vi har gjort i NAV og If. Situasjonen vi har vært i det siste året er ny, og vi 
har aldri før opplevd å leve under så strenge smittevernstiltak som vi har måttet gjøre det siste 
året. Det dukker stadig opp ny forskning knyttet til temaet hjemmekontor og hvilke 
konsekvenser det har for både ansatte og organisasjoner at arbeidet utføres hjemmefra over 
tid.  
 Det må sannsynligvis større longitudinelle studier til for å kunne avdekke hvilke 
konsekvenser permanent hjemmekontor vil få for kompetanseorganisasjoner, men det vi har 
fått av svar blant informantene i NAV og respondentene i If gjør at vi allerede kan se 
tendenser til at det vil ha negative konsekvenser for trivsel, samhandling og 
kompetanseutvikling. Vi har ikke undersøkt om det vil være noen tiltak som kan dempe de 
negative konsekvensene, men en av informantene nevner at selv om man ikke er så ofte i 
kontakt med kollegaene når man sitter på hjemmekontor så er ting som før når man møtes på 
kontoret igjen. Dette kan kanskje tyde på at man kan dempe de negative sosiale 
konsekvensene ved å la de ansatte møtes jevnlig på kontoret når smittevernsrestriksjoner 
tillater det.  
De viktigste funnene våre er at det kreves mer bevisst kommunikasjon mellom leder 
og ansatt for at tilliten og kontrollen skal kunne opprettholdes, og det må skapes sosiale 
arenaer for de ansatte på hjemmekontor og legges til rette for småprat. Vi har ikke funnet noe 
svar på hvilke tiltak som fungerer godt for å bevare de sosiale relasjonene og tilliten som er 
grunnleggende for kunnskapsdeling og kompetanseutvikling, men vi ser at småprat er en 
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Vedlegg I: Spørreundersøkelse 1  - If Skadeforsikring NUF 
Spørsmål 1-27 har svaralternativene «helt uenig», «litt uenig», «litt enig» og «helt enig» 
1. Jeg føler at jobben jeg gjør er meningsfull 
2. Mine arbeidsoppgaver i seg selv er en viktig drivkraft i jobben min 
3. Jobben gir meg mulighet til å bruke personlig initiativ og egen vurderingsevne 
4. Mine kollegaer gir meg nyttige råd 
5. Jeg gleder meg til å dra på jobb hver dag 
6. Jeg er opptatt av hva kollegaene mine tenker om meg 
7. Min jobberfaring gjør meg godt forberedt til mine arbeidsoppgaver 
8. Jeg føler at jeg har funnet min plass i det sosiale på jobb 
9. Jeg har muligheten til å tenke og handle selvstendig i min jobb 
10. Det er samsvar mellom de kravene jobben stiller og min kompetanse 
11. Samme hva som skjer i jobben min, er jeg vanligvis i stand til å takle det 
12. Jeg er avhengig av andre for å utføre arbeidsoppgavene mine 
13. Jeg er åpen for å gjøre ting på nye måter 
14. Det er viktig for meg å ha friheten til å utføre arbeidsoppgavene mine i mitt eget 
tempo og ut fra egen vurderingsevne 
15. Jeg opplever at det er viktig at akkurat jeg er på jobb 
16. Mine kollegaer er åpne for nye kunnskaper som jeg har tilegnet meg 
17. Jeg kan oppfylle de fleste krav som stilles i min jobb 
18. Jeg beholder roen når jeg møter vanskeligheter på jobben, fordi jeg stoler på mine 
evner til å mestre oppgavene 
19. Det er viktig for meg å passe inn sosialt på jobb 
20. Jeg gir mine kollegaer nyttige råd 
21. Jeg kan selv velge hvilket tempo jeg jobber i 
22. Jeg opplever at jobben jeg utfører er viktig for arbeidsplassen min2 
23. Jeg har oppgaver som jeg er spesielt god til 
24. Jeg får brukt mine kunnskaper, ferdigheter og evner i jobben min 
25. Jobben min er veldig spennende 
26. Mine kollegaer er åpne for å gjøre ting på nye måter 
27. Det er gøy å jobbe med de arbeidsoppgavene jeg har 
28. Er du mann eller kvinne? (mann/kvinne) 
29. Hva er alderen din? (10 års intervaller frem til 50) 




2 faktisk navn på arbeidssted er byttet ut med «arbeidsplassen min» i gjengivelsen av spørreundersøkelsen.  
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Vedlegg II: Spørreundersøkelse 2 i If Skadeforsikring NUF 
Spørsmål 1-33 har svaralternativ «helt uenig», «litt uenig», «litt enig» og «helt enig». 
1. Jeg føler at jobben jeg gjør er meningsfull 
2. Mine arbeidsoppgaver i seg selv er en viktig drivkraft i jobben min 
3. Mine kollegaer gir meg nyttige råd 
4. Jeg gleder meg til å dra på jobb hver dag 
5. Jeg er opptatt av hva kollegaene mine tenker om meg 
6. Min jobberfaring gjør meg godt forberedt til mine arbeidsoppgaver 
7. Jeg føler at jeg har funnet min plass i det sosiale på jobb 
8. Jeg har mulighet til å tenke og handle selvstendig i jobben min 
9. Det er samsvar mellom de kravene jobben stiller og min kompetanse 
10. Jeg er avhengig av andre for å utføre oppgavene mine 
11. Jeg er åpen for å gjøre ting på nye måter 
12. Det er viktig for meg å ha friheten til å utføre arbeidsoppgavene mine i mitt eget 
tempo og ut fra egen vurderingsevne 
13. Jeg opplever at det er viktig at akkurat jeg er på jobb 
14. Mine kollegaer er åpne for nye kunnskaper som jeg har tilegnet meg 
15. Jeg utfører jobben min best i samspill med kollegaer 
16. Jeg beholder roen når jeg møter vanskeligheter på jobben, fordi jeg stoler på mine 
evner til å mestre oppgavene 
17. Det er viktig for meg å passe inn sosialt på jobb 
18. Jeg gir mine kollegaer nyttige råd 
19. Jeg kan selv velge hvilket tempo jeg jobber i 
20. Jeg opplever at jobben jeg utfører er viktig for arbeidsplassen min 
21. Jeg har oppgaver som jeg er spesielt god til 
22. Jeg får brukt mine kunnskaper, ferdigheter og evner i jobben min 
23. Mine kollegaer er åpne for å gjøre ting på nye måter 
24. Jeg trives med de arbeidsoppgavene jeg har 
Spørsmål knyttet til de siste 6 mnd 
25. Jeg trives med hjemmekontor 
26. Jeg kjenner mer på ansvarsfølelse for oppgavene mine når jeg er på hjemmekontor enn 
når jeg er på kontoret 
27. Jeg jobber best på kontoret sammen med andre 
28. Jeg kunne tenke meg å ha muligheten til å ha hjemmekontor innimellom når Covid-19 
er over 
29. Jeg syns det er vanskelig å finne motivasjon på hjemmekontor 
30. Jeg har benyttet meg av det jeg lærte på tankeviruskurset under nedstengingen av 
landet 
31. Jeg har ikke tenkt på ordet «tankevirus» mens jeg har sittet på hjemmekontor 
32. Jeg er trygg på kunnskapen og evnene mine når jeg sitter alene på hjemmekontor 
33. Jeg syns det er passe med variasjon i arbeidsoppgavene 
Dine opplevelser de siste 6 mnd (fritekst) 
34. Hvordan vil du beskrive oppfølgingen du har fått av din leder? 
35. Hvordan har det siste halvåret påvirket ditt forhold til dine kollegaer, både på teamet 
og på de andre teamene? 
36. Hvordan vil du beskrive motivasjonen din på jobb det siste halvåret? 
37. Hva har vært det mest positive med alle endringene som har vært det siste halvåret? 
38. Hva har vært det mest negative med alle endringene som har vært det siste halvåret? 
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39. Er det noe du skulle ønske hadde vært gjort annerledes? 
 
40. Er du mann eller kvinne? (mann/kvinne) 
41. Hvor mange bor det i din husstand utenom deg selv?(0/1 eller flere) 
42. Hvor gammel er du (intervaller på hvert 10 år opp til 50) 





Vedlegg III: Intervjuguide 
Kartlegging  
• Hvilken bakgrunn/utdannelse har du?   
• Hva er stillingenstittelen din, og hvor lenge har du hatt denne?   
• Hvordan er din arbeidssituasjon hjemme – noen utfordringer, forstyrrelser?  
• Kjønn og alder?  
  
«Hvordan påvirker hjemmekontor under pandemien samhandling og 
kompetanseutvikling i kompetanseorganisasjoner?» 
  
Kompetanse- mestring- motivasjon- tilhørighet   
• Hvordan får du brukt kompetansen din i arbeidshverdagen, og bruker du den slik som 
du forventer?   
• Hvordan er kravene til din kompetanse i forhold til jobben? Ferdigheter, variasjon i 
arbeidshverdag, kompleks (jobb design)  
• Hvordan opplever du motivasjonen din i hjemmekontor situasjonen i forhold til 
tidligere?  
• Hvordan opplever du kollegastøtte og lederstøtte under korona/hjemmesituasjonen?  
  
Jobbdesign  
• Opplever du at du kan påvirke hvordan arbeidet utføres?  
• Hvordan opplever du at arbeidet ditt har en innflytelse på andres liv (enten kollegaer 
eller klienter/brukere)?  
• Hvordan får du tilbakemeldinger om arbeidet ditt (fra brukere, kollegaer, leder)?  
• Hvordan kreves din oppmerksomhet i utførelsen av arbeidet og håndteringen?  
• Hvordan opplever du muligheten til å få råd, hjelp, støtte fra ledere/kollegaer? Det kan 
være både instrumentell og emosjonell.   
• Hvordan er du avhengig av andre i jobben?   
 
Småprat  
• Hvor viktig er småprat for deg og hva gir småprat deg?  
• Har småprat avgjørende betydning for din trivsel og arbeidsmiljæet?  
• Hvordan syns du at medarbeidere/kollegaer/ledere bidrar til småprat i  hjemmekontor-
situasjonen? Viktige beslutninger ansattes småprat/meninger er av betydning  
• Har du arenaer der du kan småprate med kollegaer og ledelsen?  
• Hvordan har tilliten til medarbeidere/evt leder endret som følge av hjemmekontor 
situasjonen?  
 
 
